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POVZETEK 
 
 
Povezane druţbe so pravno samostojne druţbe, ki so v medsebojnem razmerju lahko 
na podlagi kapitalske udeleţbe ene druţbe v drugi, pogodbe ali konkretno podane 
dejanske okoliščine. Na ta način se druţbe povezujejo zaradi večjega enotnega 
nastopa na trgu, ki ima večjo moč kot posamezna druţba, uresničevanja skupnih 
ciljev, manjših stroškov, laţjega prodora na tuji trg in porazdelitve tveganja.  
Dejanski koncern je oblika povezanih druţb, ki temelji na podlagi kapitalske udeleţbe 
ene druţbe v drugi, ki nastane tako, da druţba z večinskim deleţem pridobi večino 
delnic ali deleţev v drugi pravno samostojni druţbi. Za dejanski koncern je bistvena 
odvisnost in enotno vodstvo, za katerega je podlaga obvladujoč vpliv obvladujoče 
druţbe na odvisne druţbe.  
V diplomskem delu sem prikazala, kako je sestavljena skupina Fragmat ter kako vodi 
in vpliva na odvisne druţbe. 
 
Ključne besede: povezane druţbe, koncern, dejanski koncern, večstopenjski 
koncern, obvladujoča druţba, odvisna druţba, enotno vodstvo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 iii 
SUMMARY 
 
 
Related companies are legally independent companies, which can be in mutual 
relations on the basis of an equity participation of one company in another, a 
contract or on specifically given actual circumstances. This way companies liaison for 
a greater uniform appearance on the market, which has more power than a single 
company, to achieve common objectives at a lower cost, it is easier to penetrate the 
foreign market and the distribution of risks is wider.A real concern is a form of 
related companies, based on the equity participation of one company in another, 
forming in such a way that the company with a majority holding acquires the 
majority of stocks and shares in another legally independent company.Dependence 
and unified leadership that bases on the controlling influence of the dominant 
company on the dependent ones are essential for the real concern. 
The Thesis presents the structure of the Fragmat Group and how it manages and 
influences its dependent companies.  
Key-words: related companies, concern, real concern, multilevel concern, dominant 
company, dependent company, uniform management.  
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1  UVOD 
 
 
Danes je ena izmed moţnosti za večjo gospodarsko učinkovitost tudi povezovanje 
gospodarskih druţb med seboj. Med seboj povezani gospodarski subjekti imajo boljši 
pregled nad stanjem na trgu, ugodnejše nakupne pogoje, dolgoročne prodajne 
moţnosti, moţnost izkoriščanja mnoţične proizvodnje, s tem pa tudi moţnosti za 
specializacije na področju proizvodnje, prodaje, organiziranosti in vodenja. 
 
Povezovanje gospodarskih druţb se srečuje s številnimi pozitivnimi, pa tudi 
negativnimi posledicami. Z ekonomskega vidika ima povezovanje prednost v večji 
izkoriščenosti vseh udeleţenih druţb, hitrejšim uresničevanjem ciljev, laţjem 
nastopanju in prodiranju na trgu in večji konkurenčnosti. 
Enotno nastopanje pravno samostojnih povezanih druţb omogoča porazdelitev 
tveganja ter ekonomsko enoten nastop, ki omogoča skupini večjo moč kot 
posameznim druţbam hkrati, pa tudi laţjo vključitev v EU trg, kjer so uspešne le 
močne, sposobne in prodorne gospodarske druţbe. 
Negativne posledice pri povezovanju gospodarskih subjektov so najpomembnejši 
razlog za razvoj prava gospodarskih druţb. Gospodarsko pravo se ukvarja z izgubo 
ekonomske neodvisnosti pravno samostojnih druţb, ki morajo znotraj podjetniških 
povezav podrediti svoje delovanje ciljem drugih druţb. 
 
Moj namen je, da v okviru diplomske naloge podrobno predstavim dejanski koncern 
kot obliko povezovanja in na konkretnem primeru skupine FRAGMAT prikaţem, 
kakšno je vodenje in upravljanje odvisnih druţb znotraj skupine tako doma kot v 
tujini in analiziram razmerje med druţbami v skupini. 
 
Diplomska naloga je poleg uvoda in zaključka razdeljena na štiri temeljna poglavja. 
 
V prvem poglavju bom na kratko predstavila začetke tovarne Izolirka, ki se prične z 
letom 1937, in njen zgodovinski razvoj skozi čas vse do današnje skupine FRAGMAT. 
Predstavila pa bom tudi matično druţbo in njene podrejene oziroma odvisne druţbe v 
skupini. 
 
Drugo poglavje predstavlja pojem, načine in oblike povezovanj, ki se pojavljajo v 
gospodarskih druţbah. Razlaga namene in cilje zaradi katerih se gospodarske druţbe 
povezujejo in se hkrati razlikujejo od druţbe do druţbe. 
 
V tretjem poglavju pa bom predstavila koncern in koncernske druţbe, njene oblike, ki 
se pojavljajo v gospodarskih druţbah, ter koncern z razmerjem enakopravnosti in 
podrejenosti. 
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Kot obliko koncerna z razmerjem podrejenosti pa bom podrobneje obdelala dejanski 
koncern: 
 Kakšno je razmerje v dejanskem koncernu  
 Enotno vodstvo 
 Večstopenjski koncern in odvisnost. 
 
V četrtem poglavje pa bom analizirala, kakšno je upravljanje in vodenje v dejanskem 
koncernu, prikazala bom tudi, kakšno je vodenje in odgovornost v skupini Fragmat. 
Opisala bom tudi poloţaj in vlogo posameznega organa v dejanskem koncernu tako v 
obvladujoči kot v odvisni druţbi. Na koncu bom prestavila še različne oblike oziroma 
načine vplivanja obvladujoče druţbe na odvisno druţbo, ki v dejanskem koncernu kot 
tako ni prepovedano. 
 
V diplomskem delu sem uporabljala predvsem metodo opisa in raziskav iz ţe 
obstoječih pisnih virov, kot so razne monografske publikacije, članki v revijah, zakoni, 
statuti in poslovniki. Poleg strokovnih virov pa sem uporabila tudi interne vire 
skupine, kot so interni časopis skupine Fragmat ter letna poročila in konsolidirana 
letna poročila skupine Fragmat. 
Vsebina diplomske naloge bo predstavljena v obliki besedila in ponekod tudi zaradi 
laţjega pregleda v obliki tabel. 
 
Za temeljno podlago pri predstavitvi oziroma opisu dejanskega koncerna sem 
uporabila Zakon o gospodarskih druţbah ZGD-1. 
Moja raziskava oziroma opisovanje koncerna bo dobila značaj deskriptivne raziskave, 
saj gre za raziskavo iz ţe obstoječih virov. 
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2  SKUPINA FRAGMAT IZOLIRKA, D. O. O. 
 
 
2.1 ZGODOVINA IN RAZVOJ IZOLIRKE (časovni potek) 
 
1937 
Začetki proizvodnje izolacijskih materialov se začnejo, ko je gospod Anton Res v 
Ljubljani na sedanjem sedeţu FRAGMAT Izolirke ustanovil tovarno in skladišče 
asfaltnih izdelkov z imenom »Anton Res – tovarna strešne lepenke in asfaltnih 
izdelkov Ljubljana«. 
 
1946 
Podjetje Antona Res – tovarna strešne lepenke in asfaltnih izdelkov se je 
preimenovalo v ime »IZOLIRKA« in razširilo dejavnost na proizvodnjo izolacijskih, 
lepilnih in premaznih bitumenskih mas. 
 
1953 
Ime IZOLIRKA so patentno zaščitili s strani Zveznega zavoda za patente v Beogradu 
(ZZP). 
 
1954 
Pridobivanje znanja, izobraţevanje v Nemčiji in priprava na proizvodnjo 
ekspandiranega poliestra (EPS) in poskusna izdelava STIROPORA oziroma 
ekspandiranega poliestra (EPS). 
 
1955 
Prva redno industrijska proizvodnja STIROPORA v jugovzhodnem delu Evrope v 
IZOLIRKI Ljubljana. 
Februarja istega leta je IZOLIRKA Ljubljana imela otvoritev predstavništva v 
Beogradu. 
 
1957 
Montaţna skupina za izvajanje izolacijskih del se je osamosvojila in začela 
samostojno delovati pod imenom TEMIKA Ljubljana, iz katere se je kasneje razvil 
proizvodnji obrat TERMO Škofja Loka. 
 
1960 
Ustanovitev razvojnega laboratorija in tehnično informativne sluţbe. 
 
1968 
Izvedba rekonstrukcije bitumenskega obrata. 
Uvedba nove opreme za proizvodnjo STIROPORA in nove proizvodne linije ţlindrine 
volne . 
Razvoj novega izdelka KOMBI plošč. 
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1970 
Izvajanje aktivnosti v zvezi z zaprtjem Rudnika rjavega premoga Laško in investiranje 
v nadomestno proizvodnjo za zaposlitev rudarjev (zametki TIM-a Laško).  
Preselitev proizvodnje bitumenskih mas v nov obrat (REMP – raztopine, emulzije, 
mase in paste). 
 
1971 
Pričetki proizvodnje bitumenskih varilnih trakov IZOTEKT, ki je pomenil velik preskok 
v kvaliteti, varnosti in hitrosti izvedbe hidroizolacij.  
Varilni trakovi IZOTEKT še vedno veljajo za sodobne in najbolj razširjene materiale za 
izvedbo vseh vrst hidroizolacij. 
 
1972 
Ustanovitev podjetja TIM Laško. 
 
1977 
Začetki proizvodnje bitumenskih izdelkov v TIM Laško. 
Začetki proizvodnje fasadnega sistema DEMIT v Laškem. 
 
1982 
Začetki proizvodnje strešne kritine IZOKRIT v Ljubljani. 
 
1987 
V tem letu je doţivelo podjetje Izolirka več preoblikovanj. Ustanovili so podjetje  
PIROTEM s protipoţarnim programom z lokacijo v Češnjevku na Gorenjskem in 
oddelek »IZOLIRKA Protipoţarni inţeniring« v Radovljici. 
 
1991 
Ustanovitev podjetja FRAGMAT. 
 
1996 
Podjetje FRAGMAT odkupi od podjetja IZOLIRKA proizvodnjo stiropora v Ljubljani in 
tako postane pomemben proizvajalec toplotnih izolacij in drugih izdelkov iz 
STIROPORA. 
 
2001 
TIM Laško, d. d., kupi od SRD lastniški deleţ v višini 19,71 %. 
 
2003 
Začetek proizvodnje STIROPORA v tovarni FRAGMAT MAK Kumanovo (Makedonija). 
 
2004 
TIM Laško, d. d. kupi deleţe delavcev in tako postane lastnik 93,82 % deleţa Izolirke 
Ljubljana, d. o. o. 
Preselitev bitumenske proizvodnje linije iz Ljubljane v Šid (Srbija). 
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Pričetek proizvodnje bitumenskih in stiropornih izdelkov v podjetju TIM IZOLIRKA 
Šid. 
Začetek proizvodnje STIROPORA v podjetju FRAGMAT TEPOS Split (Hrvaška). 
 
2005 
FRAGMAT Izolirka, d. o. o., odkupi podjetje TIM Laško, d. d. skupaj s proizvodnjo 
stiropora OKIPOR v Zagrebu (Hrvaška), proizvodnjo bitumenskih izdelkov in toplotno 
izolacijskih izdelkov iz stiropora TIM IZOLIRKA v Šidu (Srbija) ter podjetje IZOLIRKA 
Ljubljana z njenim znanjem in industrijsko lastnino. 
 
2006 
Začetki proizvodnje STIROPORA v tovarni FRAGMAT IZOLIRKA Tuzla (BiH) (Kladnik, 
2007, str. 37-208). 
 
 
2.1  PREDSTAVITEV SKUPINE FRAGMAT 
 
Sedanja oblika skupine FRAGMAT je dejanski koncern, v katerem je obvladujoča 
druţba, druţba z omejeno odgovornostjo (d. o. o.). 
 
Skupina FRAGMAT zdaj zajema sedem tovarn stiropora, od tega dve v Sloveniji, dve 
na Hrvaškem in po ena v Bosni in Hercegovini, Srbiji in Makedoniji ter dve tovarni 
bitumenskih hidroizolacijskih materialov, po ena v Sloveniji in ena v Srbiji. 
V skupini je bilo konec leta 2008 zaposlenih kar 596 delavcev. 
 
Tabela 1: Druţbe skupine FRAGMAT, ki so vključene v konsolidacijo 
 
Naziv deružbe Sedež družbe Delež skupine 
Fragmat 
FRAGMAT TIM, d. d. Laško Slovenija    94,88 % 
FRAGMAT Megadom, d. o. o. Slovenija 100,00 % 
IZOLIRKA, d. o. o., Ljubljana Slovenija    99,69 % 
TIM Svetloba, d.o.o. Laško Slovenija  100,00 % 
DEMIT, d. o. o., Laško Slovenija  100,00 % 
OKIPOR, d.o.o. Zagreb Hrvaška 100,00 % 
TIM Izolirka, d. o. o,. Šid Srbija 100,00 % 
FRAGMAT Mak, d. o. o., Kumanovo Makedonija 100,00 % 
FRAGMAT Izolirka, d. o. o., Gračnica Bosna in Hercegovina 100,00 % 
Vir: konsolidirano letno poročilo 2007 
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Logotip skupine Fragmat in zaščitni znak, ki predstavlja metulja kot izpeljanko iz vasi 
Metulje, v kateri se je začela uspešna podjetniška pot. Črke v imenu podjetja so 
začetnice imen direktorjevih otrok. 
 
 
 
Proizvodi, ki jih izdelujejo v skupini Fragmat: 
 
 toplotne izolacije (rezane EPS (stiropor) plošče), 
 zvočne izolacije (za toplotno in zvočno izolacijo v sistemu plavajočih podov), 
 hidroizolacije (premazi za pripravo podlage pred polaganjem bitumenskih 
trakov (beton, ometi, pločevina),hidroizolacijske folije), 
 toplotnoizolacijska fasada (demit), 
 plavajoči podi – estrihi, 
 talno gretje (razne polietilenske cevi za talno ogrevanje in pribor), 
 ravne strehe, 
 ozelenjene strehe,  
 sekundarne kritine,  
 parne zapore (izolacija proti talni vlagi in zaščito kleti pred radonom), 
 samolepilni trakovi, 
 hidroizolacije mostov (osnovni premazi in lepilne snovi za cestne objekte), 
 EPS embalaža (npr.: lončki, kroţniki, zaboji za transpot sveţih rib, platoji za 
vzgojo sadik, razni vogalniki za zaščito vogalov, izolativni zaboji, novoletni 
okraski, cvetlična korita, kolesarske čelade … 
 
Reference skupine Fragmat so številne, zato bom naštela le nekaj najpomembnejših 
s področja hidroizolacij, ravnih streh, teras in ploščadi, ki so bile izvedene v zadnjih 
petih letih: 
Vojašnica Škofja Loka, OŠ Celje, Casino Škofije, Mercator Idrija, Terme Snovik, 
Srednja glasbena in baletna šola Ljubljana, trgovski center Supernova Ljubljana … 
 
Večji objekti, sanirani s strani kritine po sistemu STIROVAL: 
Megamarket Mercator Ljubljana Šiška, športna dvorana Novo mesto, Elektroprivreda 
Sarajevo … 
 
Objekti z fasado Demit: 
Ţupnišče Škofja Loka, hotel Pokljuka, teniški center Tuzla, vrstne stanovanjske hiše 
Domino Maribor, Terme Snovik … 
 
Objekti s toplotno in zvočno izolacijo: 
Hotel Lendava, Hofer Lendava, Planet TUŠ Maribor, vrstne hiše Radvanje Maribor … 
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Hladilnice, ki so bile zgrajene v zadnjih petnajstih letih: 
Mercator meso izdelki Ljubljana, Mercator Konzum, hladilnice Zalog, Kras Seţana, 
Mlekarna Kranj, BTC trţnica Ljubljana, Lek, Ljubljana …(Kladnik, 2007, str.221-223). 
 
2.1.1  Matična družba v skupini FRAGMAT 
 
Matična druţba FRAGMAT Izolirka podjetje za proizvodnjo, gradbeništvo in 
trgovino d. o. o., Sodražica je vpisana v sodni register s sklepom z dne 07. 03. 
1991 pod številko vloţka 1/112243/00. 
 
Druţba FRAGMAT Izolirka, d. o. o., je poslovno uspešno in hitro rastoče podjetje v 
obdobju zadnjih petih let poslovanja in ima 86 zaposlenih delavcev. Deluje na dveh 
lokacijah v industrijski coni Sodraţica, kjer sta uprava podjetja ter proizvodnja in 
trgovska dejavnost, ter v Cerknici, kjer je trgovina z belo tehniko, pohištvom in 
gradbenim materialom. 
 
Proizvodnja dejavnost podjetja obsega: 
Druţba je registrirana za več dejavnosti, pomembnejše dejavnosti druţbe pa so: 
 
- ključavničarska dela po naročilu, 
- projektiranje in izdelava jeklenih konstrukcij, 
- izdelava izdelkov iz nerjavnega jekla, 
- izdelava hladilniške opreme, 
- izdelava hladilniških objektov za ţivilsko industrijo, gostinstvo, farmacijo, kemično    
  industrijo, 
- izdelavo opaţev Reltec za okrogle, pravokotne in profilne stebre, 
- proizvodnjo lesenih vrat blagovne znamke Galla. 
 
Trgovska dejavnost podjetja vključuje trgovini gradbenega materiala, kopalniške 
opreme, bele tehnike, pohištva itd. v Sodraţici in Cerknici (Letno poročilo Fragmat 
Izolirka, d. o. o. 2008). 
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Organizacija podjetja 
 
Slika 1: Organigram podjetja FRAGMAT Izolirka, d. o. o. 
 
Direktor podjetja
Direktor razvoja Poslovna sekretarka
Tehnični roizvoidnji 
 sektor 
Proizvodnja 
rezanega stiropora
Proizvodnja 
emabalaže
tehnična služba in 
razvoj
Vzdrževanje in 
informatika
Komercialani sektor
Prodaja in 
nabava
Ekspedit
Maloprodaja
Tržni razvoj in 
propaganda
Finančna 
služba
Računovodska
služba
Tajništvo
Finančno računovodski 
sektor
FRAGMAT Izolirka 
d.o.o.
 
Vir: Fragmat Metulj, 2008 št. 4 
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2.1.2  Odvisne družbe v skupini FRAGMAT 
 
FRAGMAT IZOLIRKA, d. o. o., Gračnica (BiH) 
 
Razvoj tega podjetja je potekal v več fazah. Po končani vojni v BiH je FRAGMAT 
Izolirka Sodraţica dobro poslovno in prijateljsko sodeloval z druţbo Flexoper Tuzla, ki 
je opravljala izolaterska dela v BiH, za kar je uporabljala slovenske materiale. Leta 
1997 je bilo ustanovljeno podjetje Stiropor, d. o. o., Tuzla, ki se je v letu 1998 
preimenovalo v FRAGMAT Izolirka, d. o. o., Tuzla. Zaradi napačne vizije in slabega 
poslovanja je leta 2002 prišlo do sprememb v lastniški strukturi podjetja. Podjetje 
FRAGMAT Izolirka Sodraţica je odkupilo preostali deleţ druţbe in začelo sanacijo 
podjetja. Z imenovanjem novega direktorja v začetku leta 2004 je podjetje dobilo 
osnovo za uresničevanje razvojnega programa. Na začetku leta 2007 pa so sedeţ 
podjetja prenesli iz Tuzle v Gračnico. 
 
 
FRAGMAT MAK, d. o. o., Kumanovo (Makedonija) 
 
Na ustanovitev podjetja za proizvodnjo stiropora FRAGMAT Mak leta 2003 sta vplivala 
dolgoletno dobro sodelovanje in zaupanje med FRAGMATOM Izolirko in trgovskim 
podjetjem Mega iz Makedonije. Tedaj so v Makedoniji ţe delovale tri tovarne za 
proizvodnjo stiropora, vendar to ne pomeni, da bo podjetje FRAGMAT Mak kot 
najmlajši proizvajalec stiropora ostal najmanjši. 
 
Blagovna znamka FRAGMAT je na makedonskem trţišču dobro poznana tudi po 
zaslugi trgovskega podjetja Mega, ki je bil v preteklosti ekskluziven zastopnik 
podjetja FRAGMAT Izolirka. Ko je podjetje začelo s proizvodnjo, je zaposlovalo 12 
delavcev, sedaj pa jih zaposluje ţe 19. 
 
 
FRAGMAT Megadom, d. o. o, Cerknica 
 
Matična druţba Fragmat Izolirka, d. o. o., je junija lata 2008 zgradila nov poslovno-
trgovski center in tako ustanovila novo hčerinsko druţbo Megadom poslovno-trgovski 
center, d. o .o., Cerknica, kjer je odprla tudi trgovino: 
 z gradbenim materialom, inštalacijami, metalurgijo, 
 z belo tehniko, zabavno elektroniko, 
 vse za kopalnico in vrt, 
 pohištvo. 
 
 
FRAGMAT TIM, d. d., Laško  
 
Druţba FRAGMAT TIM je delniška druţba s sedeţem v Laškem. Osnovni kapital 
druţbe znaša 3,817.517,94 EUR in je razdeljen na 914.830 kosovnih delnic. Večinski 
lastnik delnic druţbe je FRAGMAT Izolirka, d. o. o., Sodraţica, katere deleţ v 
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osnovnem kapitalu druţbe je 30. avgusta 2008 predstavljal 94,88 odstotka 
osnovnega kapitala. 
 
Druţba je razdeljena na štiri programe:  
- program embalaţe, 
- program hidroizolacij, 
- program investicij, vzdrţevanja in energije, 
- program termoizolacij. 
Druţba posluje na dveh lokacijah, v Laškem in Ljubljani, kjer je zaposlenih 228 
delavcev. 
 
Druţba FRAGMAT TIM, d. d., je druţba z bogato tradicijo, ki uspešno poslovno 
posluje ţe več kot 30 let. Svojo prihodnost gradi na višji dodani vrednosti, 
intenzivnem razvoju novih izdelkov z višjo dodano vrednostjo in v nadaljnjem 
povezovanju s strateškimi partnerji v posameznih proizvodnih programih, pa tudi na 
tradiciji, znanju, iniciativnosti in ustvarjalnosti. 
 
 
TIM SVETLOBA, d. o. o., Laško 
 
Druţb TIM Svetloba ima status invalidskega podjetja in zaposluje 84 delavcev. Od 
leta 2000, ko se je vključila v skupino povezanih podjetij, je ţe utrdila svoj poloţaj. Z 
več postopnimi širitvami je svojo dejavnost ustalila na treh področjih, in sicer na: 
- področju zagotavljanja različnih poslovnih storitev, kot so fotokopiranje, 
posredovanje telefonskih pogovorov, distribucija pošte; 
- na proizvodnem področju termoizolacij, kjer zagotavlja izdelavo in izdobavo 
izdelkov iz ekspandiranega poliestra; 
- intelektualne storitve na področju računalništva in informatike, na pravnem 
področju, področju upravljanja s človeškimi viri ter na področju varstva pri 
delu poţarne varnosti in ekologije. 
 
 
DEMIT, d. o. o., Laško 
 
Druţba Demit je nastala z izločitvijo programa veziv in malt iz podjetja TIM Laško,  
d. d., in začela 1. januarja 2007 samostojno poslovati kot druţba z omejeno 
odgovornostjo v stoodstotni lasti druţbe FRAGMAT TIM Laško, d. d. V druţbi je 
danes 50 zaposlenih delavcev. Osnovna dejavnost druţbe je proizvodnja veziv in malt 
za izdelavo toplotnoizolativnih kontaktnih fasad ter prodaja in v manjšem obsegu tudi 
izvedba fasadnih sistemov pod blagovno znamko DEMIT. 
 
 
TIM IZOLIRKA, d. d., Šid (Srbija) 
 
Tovarna Izolirka, d. o. o., v Srbiji je začela z redno proizvodnjo septembra 2004, s 
programom termoizolacij in hidroizolacij. Tehnologijo in proizvodnjo hidroizolacij so v 
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celoti prenesli iz Izolirke Ljubljana. Za proizvodnjo termoizolacij pa je TIM Laško kupil 
tovarno v Nemčiji in jo s svojimi strokovnimi sluţbami v celoti obnovil ter postavil v 
Šidu, kjer zaposluje 98 delavcev. 
 
OKIPOR, d. o. o., Zagreb (Hrvaška) 
 
Zgodovina podjetja sega v leto 1959, ko je bilo ustanovljeno podjetje Organska 
kemijska industrija v Zagrebu. Leta 1990 je z vsem premoţenjem prešlo v javno 
podjetje INA, d. d.; leta 1992 pa je nastalo podjetje INA-OKIPOR, d. d., ki nadaljuje 
proizvodnjo stiropora. 
Konec leta 2000 je TIM Laško, d. d., postal stoodstoten lastnik OKIPORA. Ko postane 
leta 2005 njegov lastnik FRAGMAT Izolirka, vzame v najem od FRAGMATA Tepor 
Konjsko celotno proizvodnjo in prostore v Konjskem ter prezaposli vse delavce v 
Okipor. Leta 2007 pa je bila izpeljana dokončna pripojitev Fragmata Tepor k Okiporju 
(Kladnik, 2007, str. 212-220). 
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3  POVEZANE GOSPODARSKE DRUŽBE 
 
 
3.1  POJEM POVEZANIH DRUŽB 
 
Pojem povezanih in pravno ureditev povezanih druţb smo prevzeli iz nemške 
zakonodaje, kjer v tem smislu uporabljajo pojem povezana podjetja za več vrst 
povezav.  
 
Povezane druţbe so najširši pojem, s katerim ţelimo pokazati, da med sicer pravno 
samostojnimi druţbami obstajajo lastninske in/ali upravljavske povezave. Pojem 
povezanih druţb je generični pojem, ki sam po sebi ne vzpostavlja nekih pravnih 
posledic. Šele iz konkretnih povezav izhajajo posamezne pravice in obveznosti za 
nadrejene oziroma obvladujoče druţbe in podrejene oziroma odvisne druţbe 
(Abrahamsberg, 2005, str. 1846). 
 
Medsebojno povezovanje druţb v slovenskem pravu ureja ZGD ( 527.–553. člen). 
Povezane druţbe so po našem zakonu pravno samostojne druţbe, ki so v 
medsebojnem razmerju koordinacije ali subordinacije zaradi uresničevanja določenih 
skupnih ciljev. Podlaga za nastanek takšnega medsebojnega razmerja je lahko 
kapitalska udeleţba ene druţbe v drugi druţbi, pogodba ali konkretno podane 
dejanske okoliščine (Ivanjko in Kocbek, 2003, str. 826). 
 
S povezovanjem se ne ustanavlja nova pravna oseba, niti povezane druţbe ne 
zgubijo svoje pravne samostojnosti, zato moramo ločiti povezovanje druţb od 
povezovanja v gospodarsko interesno zdruţenje (GIZ), ki predstavlja samostojno 
pravno osebo, ki se ne sme ukvarjati z gospodarsko dejavnostjo, temveč mora 
olajševati in pospeševati pridobitno dejavnost svojih članov (Kukec in Meţnar, 2004, 
str. 157). 
 
 
3.2  NAČINI IN OBLIKE POVEZOVANJA 
 
Skupina FRAGMAT se je povezala z druţbami, ki se ukvarjajo z enako proizvodnjo 
dejavnostjo, kar imenujemo horizontalno povezovanje. Namen skupine Fragmat je 
bil, da se s prevzetimi druţbami poveţe v enotno vodstvo in s tako povezavo 
bistveno poveča svojo velikost podjetja ter trţno moč glede na druge konkurente; 
tako postane največji proizvajalec hidro in toplotne izolacije v jugovzhodni Evropi. 
 
Poleg horizontalnih povezav teorija loči še vertikalne in diagonalne povezave. 
 
Pri vertikalnih povezavah se povezujejo podjetja s proizvajanjem proizvodov, ki 
izhajajo drug iz drugega in so zaporedne stopnje proizvodnje (surovine, predelava, 
polizdelki, izdelki, trgovina). Za podjetja, ki so vključena v to povezavo, je dotok 
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surovin zagotovljen, ostala nepovezana podjetja pa postavlja v podrejen poloţaj (npr. 
onemogoča dotok surovin, višje cene). Vertikalno povezana podjetja lahko pridobijo 
na trgu tudi monopol, če nepovezanim podjetjem povsem onemogočijo dostop do 
surovin. Tako povezovanje omogoča tudi večjo varnost zaradi laţjega in boljšega 
obvladovanja trga. 
 
Pri diagonalnih povezavah se povezujejo podjetja v vertikalne in horizontalne 
povezave. Pri diverzifikaciji se povezujejo proizvodi in storitve, ki se med seboj 
močno razlikujejo po tehnološkem merilu, trţnem namenu in načinu prodaje. Cilj te 
strategije povezovanja je stabilen vir dohodka (Šinkovec, 1994, str. 200). 
 
Poznamo dve vrsti diverzifikacije: 
 
O koncentričnih povezavah podjetij govorimo, kadar se oblikuje na podlagi vertikalne 
in horizontalne rasti, kjer se bolj izrabi tehnološki razvoj in proizvodnje izkušnje, kar 
pospešuje napredek pri doseganju sinergetskih učinkov predvsem v proizvodnji, 
raziskovanju, razvoju in marketingu. 
O konglomeratnih povezavah podjetij govorimo, kadar se povezujejo podjetja iz 
nepovezanih panog, kar pomeni, da med seboj ne konkurirajo in tudi niso vertikalno 
povezani. Konglomeratski tip organizacije lahko doseţe visoko sinergetsko vrednost 
predvsem na področju upravljanja financ. 
 
3.2.1  Oblike povezovanja 
 
V praksi lahko zasledimo različne oblike povezovanja gospodarskih druţb. Najširše so 
gospodarske druţbe proizvodno povezane z gospodarskimi druţbami, ki so njeni 
dobavitelji, in gospodarskimi druţbami, ki so njeni odjemalci, kupci. Te povezave se 
pravno formalizirajo v civilnopravnih pogodbah. To je lahko ţe kupoprodajna 
pogodba, s katero se gospodarski druţbi dogovorita o trajnejših dobavah oziroma 
nakupih. Še tesnejše je povezovanje na podlagi pogodbe o proizvodnji, kooperaciji, 
poslovnem sodelovanju, joint ventures, franšizingu in drugih. Do povezovanja lahko 
pride tudi na podlagi statusnopravnih podjetniških pogodb, kot so pogodba o 
obvladovanju, o prenosu dobička in druge. Do povezav pride tudi na temelju 
lastniške udeleţbe (Abrahamsberg, 2005, str. 1841).  
 
Pravni red določa pravila povezovanja druţb v okviru statusnega prava in v okviru 
trţnega prava oziroma prava konkurence. 
Statusno pravo ureja statusna razmerja med druţbami, ki se povezujejo, morebitne 
spremembe s statusom, v načinu upravljanja, poloţaj organov, varstvo drugih 
delničarjev, varstvo upnikov ter različne pravne posledice v okviru različnih oblik 
povezovanja. Trţno pravo varuje predvsem svobodo konkurence in preprečuje 
povezovanje, ki bi zlorabljalo poloţaj na trgu (monopoli, karteli itd.). 
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Različne oblike povezovanja druţb bi lahko razvrstili na: 
 kapitalsko obvladovanje, pri katerem je temelj obvladovanju in odvisnosti 
druţb vloţeni kapital oz. večinska last oz. večinski deleţ; 
 pogodbeno obvezovanje na temelju podjetniških pogodb; 
 obvladovanje vključenih druţb. 
 
Druga razvrstitev poslovnega povezovanja so: 
 gospodarsko interesno zdruţenje, ki je samostojna pravna oseba z dejavnostjo 
pospeševanja gospodarskih učinkov članic, vendar brez razmerij nadrejenosti 
in odvisnosti; 
 holding podjetij, to je druţba, ki ima v lasti večino deleţev ene ali več 
samostojnih druţb in opravlja predvsem dejavnost ustanavljanja, financiranja 
in upravljanja teh druţb; 
 koncern, ki ga tvorijo: 
 ena obvladujoča in ena ali več odvisnih druţb, povezanih pod enotnim 
vodstvo obvladujoče druţbe (dejanski koncern); 
 druţbe, ki so povezane s pogodbami o obvladovanju (pogodbeni 
koncern); 
 pravno samostojne druţbe, povezane z enotnim vodstvom, ne da bi bile 
pri tem druţbe medsebojno odvisne (koncern z razmerjem 
enakopravnosti). 
 
Tretjo razvrstitev povezanih druţb pa določa 527. člen ZGD-1, ki določa, da se za 
povezane druţbe štejejo pravno samostojne druţbe, ki so v medsebojnem razmerju, 
tako da: 
 ima ena druţba v drugi večinski deleţ (druţba v večinski lasti in druţba z 
večinskim deleţem); 
 je ena druţba odvisna od druge (odvisna in obvladujoča druţba); 
 so koncernske druţbe; 
 sta dve druţbi vzajemno kapitalsko udeleţeni; 
 so povezane s podjetniškimi pogodbami. 
 
Za vse vrste povezanih druţb je značilno, da gre za: 
 povezavo samostojnih pravnih druţb, ne glede na vrsto; 
 zasledovanje gospodarskih ciljev; 
 druţbe, med katerimi obstaja subordinacijsko razmerje, pri čemer je bistveno 
skupno vodstvo; 
 obvladujoč vpliv obvladujoče druţbe na drugo druţbo (Ivanjko in Kocbek, 
2003, str. 827) 
 
Zakon o gospodarskih druţbah (ZGD-1) ne omejuje povezav s statusom druţb, kar 
pomeni, da ne razlikuje med vrstami druţb, med katerimi lahko pride do povezav. 
 
 
 
 
 15 
3.2.1.1  Družba v večinski lasti in družba z večinskim deležem 
 
Druţba v večinski lasti in druţba z večinskim deleţem pomenita prvo vrsto povezanih 
druţb, kjer gre za povezavo dveh druţb, od katerih je druţba v večinski lasti 
praviloma kapitalska druţba, druţba z večinskim deleţem pa katerakoli gospodarska 
druţba.  
 
Večinska udeleţba je podana, če pripada večina deleţev ene pravno samostojne 
druţbe drugi druţbi ali če pripada večina glasovnih pravic ene pravno samostojne 
druţbe drugi druţbi. Po definiciji gre za dve druţbi, od katerih je prva tista, ki je v 
večinski lasti druge, in druga, ki ima v prvi večinski deleţ (Pivka, 1992, str. 601). 
 
Večinski deleţ ene druţbe lahko temelji v drugi na večinskem kapitalskem deleţu ali 
pa tudi na večinskih glasovnih pravicah, ki jih zagotavljajo deleţi ali delnice (npr. 
delnice z večinsko glasovalno pravico) (ZGD, 528., 1 člen). Bistveno za večinski deleţ 
je, da omogoča večinsko glasovno pravico. 
O večinskem deleţu govorimo, če ima druţba več kot 50 odstotkov glasov v drugi 
druţbi. Po ZGD se deleţi, ki pripadajo druţbi z večinskim deleţem, ugotavljajo na 
podlagi razmerja med seštevkom nominalnih zneskov njenih deleţev in osnovnim 
kapitalom druţbe v večinski lasti (ZGD, 528., drugi odstavek). 
 
Med deleţe druţbe z večinskim deleţem spadajo tudi deleţi, ki pripadajo od nje 
odvisni druţbi, in tudi tisti deleţ, ki ga ima druga oseba za račun te druţbe ali od nje 
odvisne druţbe, če je imetnik druţbe podjetnik, pa tudi deleţi, ki predstavljajo 
imetnikovo premoţenje. 
 
3.2.1.2  Odvisna in obvladujoča družba 
 
Skupina Fragmat ima obvladujočo druţbo Fragmat Izolirka, d. o o., s sedeţem v 
Sloveniji in odvisne druţbe v Sloveniji in izven nje. Le-te so pravno samostojne, ki jih 
obvladuje obvladujoča druţba. Ta ima v vseh odvisnih druţbah večinski lastninski 
deleţ. 
 
Odvisna druţba je pravno samostojna druţba, ki jo neposredno ali posredno na 
podlagi dejanskih okoliščin obvladuje druga druţba (obvladujoča druţba). Domneva 
se, da je druţba v večinski lasti odvisna od druţbe, ki ima v njej večinski deleţ. (ZGD, 
529. člen). 
 
Obvladujoča družba je druţba v skupini, ki odvisne druţbe obvladuje na podlagi 
večinske lastninske udeleţbe ali na podlagi pogodbe o obvladovanju. V literaturi se 
pogosto uporabljajo tudi pojem krovna druţba ali druţba mati (Abrahamsberg, 2005, 
str. 1847). 
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Odvisna družba je podrejena druţba v skupini, ki je, čeprav pravno samostojna, 
bolj ali manj upravljalsko in ekonomsko podrejena obvladujoči druţbi. V literaturi se 
pogosto uporablja tudi pojem druţba hči (Abrahamsberg, 2005, str. 1848). 
 
Odvisnost ene druţbe od druge je podana, ko ima obvladujoča druţba na razpolago 
sredstva, ki ji omogočajo doseči, da druga druţba ravna po njeni volji, kar se lahko 
doseţe s kapitalsko večino ali pa z večino glasov. 
 
Druţba je odvisna takrat, ko lahko obvladujoča druţba nad njo izvaja posredni ali 
neposredni nadzor. 
Ena od moţnosti vpliva na vodenje v odvisni druţbi je imenovanje svojih članov v 
organe vodenja odvisne druţbe. 
 
 
3.3  NAMEN IN CILJI POVEZOVANJ 
 
Postati prvi, največji, najboljši so bili razlogi, da se je skupina Fragmat širila tako na 
domači kot tudi tuji trg in tako postala največji proizvajalec hidro in toplotne izolacije 
v jugovzhodni Evropi.  
Cilji povezovanja skupine Fragmat so: obstoj in razvoj povezanih podjetij, širitev 
prodaje in proizvodnje na nove trge, večja usmerjenost v izvoze na bliţnje in tudi na 
bolj oddaljene trge z jasno vizijo vodilnega proizvajalca izolacijskih materialov. 
 
Skupen cilj vsakega povezovanja je povečanje konkurenčnosti. Povezovanje druţb je 
torej v vlogi donosnejšega in produktivnejšega upravljanja kapitala, ki je naloţen v  
medsebojno povezujočih se druţbah. 
 
Za povezane druţbe je značilno, da kljub povezavi ostanejo pravno samostojne. 
Nobena izmed urejenih povezav ne privede do nove druţbe oziroma do nove pravne 
osebe. 
 
Z ekonomskega vidika ima povezovanje druţb številne pozitivne in tudi negativne 
učinke; če povezave omogočajo enotno vodenje vseh povezanih druţb, se lahko 
izkoristijo skupne zmogljivosti vseh druţb za čim večjo ekonomsko uspešnost in 
konkurenčnost. Enotno vodenje pravno samostojnih povezanih druţb omogoča po 
potrebi samostojno nastopanje in razdelitev podjetniškega tveganja na posamezne 
druţbe, po potrebi pa ekonomsko enoten nastop. Povezave lahko sočasno omejujejo 
konkurenco, zmanjšujejo prednosti, ki so značilne za ekonomsko samostojne 
gospodarske subjekte, in ogroţajo zakonite interese tretjih oseb. 
 
S pravnega vidika je povezovanje gospodarskih subjektov v razmerah trţnega 
gospodarstva pomembno predvsem zaradi negativnih učinkov. Le-te preprečuje zlasti 
konkurenčno pravo in pravo gospodarskih druţb. Pravna ureditev gospodarskih druţb 
mora upoštevati predvsem bistveno nevarnost, da v podjetniških povezavah druţbe 
izgubijo ekonomsko samostojnost, zaradi česar ne morejo zasledovati lastnih 
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interesov, temveč morajo le-te podrediti drugim druţbam (ZGD s komentarjem, 
1993, str. 728). 
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4  KONCERN IN KONCERNSKE DRUŽBE 
 
 
Pojem koncern bi lahko označili za tujko in bi bil zato primernejši izraz skupina druţb. 
Skupina druţb (koncern) je oţji pojem od povezanih druţb. Oba pojma izhajata iz 
različnih jezikovnih območij in ju v teoriji lahko razumemo kot sinonima 
(Abrahamsberg, 2005, str. 1847). 
 
Koncern je poseben ekonomski in pravni fenomen, za katerega je v ekonomskem 
smislu značilna ekonomska enotnost (zlasti pri poslovnih odločitvah), v pravnem 
smislu pa te enotnosti ni, kajti koncern nima lastne pravne osebnosti, nima svojih 
delničarjev in ne svojih organov; je le pravni pojem za povezavo pravno samostojnih 
druţb pod enotnim vodstvom vodilne druţbe. 
 
Koncern je najpomembnejša vrsta povezanih druţb in je podan, kadar sta dve ali več 
pravno samostojnih druţb, povezanih z enotnim vodstvom obvladujoče druţbe. Za 
obstoj povezanih druţb je pomembno, da obvladujoča druţba uporablja svoj 
obvladujoč poloţaj za enotno vodstvo vseh koncernskih druţb. Koncern je mogoče 
primerjati z enotnim »organizmom«, v katerem so pravno samostojne druţbe organi, 
katerih delovanje usmerja obvladujoča druţba. Ne zadostuje samo moţnost enotnega 
vodstva, temveč je treba le-to dejansko tudi izvajati;,zajeti mora vse koncernske 
druţbe, vključeno z obvladujočo druţbo. 
 
Enotno vodstvo ne pomeni, da obvladujoča druţba odvzame organom vodenja 
odvisnih druţb pravico voditi svojo druţbo, temveč pomeni, da organi vodenja 
koncernskih druţb v poslovnih zadevah ne odločajo več samostojno in da zaradi 
vpetosti v koncern v ravnanju vodstva odvisnih druţb odraţa voljo obvladujoče 
druţbe. 
 
Obvladujoča druţba lahko po svoji volji usmerja npr. investicije, finance, proizvodnjo 
in druga strateška področja vodenja koncernskih druţb. Svoj vpliv lahko uporabi za 
usmerjanje le enega izmed področij vodenja ali pa z usmerjanjem dnevne poslovne 
politike (ZGD s komentarjem, Pivka, 1993, str. 739) 
 
 
4.1  OBLIKE KONCERNOV 
 
Vse bolj pogosto se za povezovanje gospodarskih druţb uporabljajo različne oblike 
povezanih druţb, ki ne pomenijo izgubo pravne samostojnosti druţbe, ki se povezuje. 
Druţbe matere lahko vplivajo na vodenje in poslovno politiko s kapitalsko udeleţbo 
ali pa z ustanovitvijo hčerinskih druţb. Bistvo in osnovna značilnost vsakega 
povezovanja je obstoj enotnega vodenja. 
 
Potrebno je razlikovati koncern z razmerjem podrejenosti od koncernov z razmerjem 
enakopravnosti. 
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4.1.1  Koncern z razmerjem enakopravnosti 
 
Za to vrsto koncerna je potreben dogovor med pravno samostojnimi druţbami, ki 
niso v medsebojnem razmerju odvisne, niti na podlagi večinske udeleţbe niti na 
osnovi pogodbe o obvladovanju in niso kako drugače v razmerju odvisnosti, da se 
poveţejo z enotnim vodstvom. Vodstvo druţb je podrejeno skupnemu in enotnemu 
vodenju. 
 
Enotno vodenje pri tem koncernu ni mogoče doseči na podlagi dejanskih razmerij, 
praviloma je potrebna pogodba. Tipičen primer takega koncerna je interesna 
skupnost, ki je pristojna za skupno planiranje, investicije in poslovno politiko (Pivka, 
1992, str. 603). 
 
4.1.1.1  Holding 
 
Po 562. členu ZGD-1 je holding druţba, ki ima v lasti večino deleţev pravno 
samostojnega podjetja in opravlja predvsem dejavnost ustanavljanja, financiranja in 
upravljanja teh druţb, v katerih ima večinski deleţ. 
 
Holding je torej druţba, ki ima večinske deleţe v drugih druţbah, od dejanskega 
koncerna pa se razlikuje po tem, da nima enotnega vodstva in da operativno ne 
sodeluje pri vodenju poslov odvisne druţbe. Pravice holding druţbe se omejujejo na 
pravice, ki pripadajo delničarju ali druţbeniku in jih uveljavlja le na skupščini odvisne 
druţbe. Holding se praviloma ustanavlja zaradi upravljanja z udeleţbo v drugih 
pravno samostojnih druţbah. Dejavnost holdinga je ustanavljanje, financiranje in 
upravljanje drugih druţb, kar pa ni temeljna značilnost koncernske obvladujoče 
druţbe. Podlaga za opravljanje te dejavnosti je večinska kapitalska udeleţba v 
druţbah (Ivanjko in Kocbek, 2003, str. 863). 
 
Če »holdinška druţba« opravlja le funkcijo upravljanja v drugih druţbah, to nima 
posebnih pravnih posledic. Če pa se funkcija holdinga razširi tudi na vodenje druţb, v 
katerih je holding kapitalsko udeleţen, obstoji ţe potrebna predpostavka za koncern. 
V tem primeru je pravni poloţaj enak kot v koncernskih druţbah (Pivka, 1992, str. 
606). 
 
Sedanja matična druţba (Fragmat Izolirka, d. o. o) v skupini Fragmat dela na tem, da 
se bo po letu 2009 preoblikovala v finančni tip holdinškega delovanja, ki bo usmerjen 
v nakup in prodajo druţb hčera, koordinacijo raziskovanja in razvoja ter planiranja in 
raziskovanja vodilnih kadrov. V okviru finančne funkcije holdinga bo vzpodbujala tek 
kapitala znotraj sistema in izvajala nadzor nad delovanjem sistema. 
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4.1.2  Koncern z razmerjem podrejenosti 
 
V tem koncernu so druţbe, ki so povezane pod enotnim vodstvom obvladujoče 
druţbe in so od te tudi odvisne oziroma so ji podrejene. 
V koncernu z razmerjem podrejenosti ločimo dejanski koncern, pogodbeni koncern in 
vključitev. 
 
4.1.2.1  Dejanski koncern 
 
O dejanskem koncernu govorimo, kadar druţba na podlagi kapitalske udeleţbe v 
drugi druţbi ali zaradi drugih moţnosti za obvladovanje druge druţbe, na primer 
večina glasovnih pravic, posebne pravice po statutu ali druţbeni pogodbi, poveţe 
odvisne druţbe pod svojim enotnim vodstvom. 
Dejanski koncern bom podrobneje obdelala v poglavju 4.2. 
 
4.1.2.2  Pogodbeni koncern 
 
Pogodbeni koncern nastane med pravno samostojnima druţbama, ki skleneta 
pogodbo o obvladovanju. 
 
Pogodba o obvladovanju je edina podjetniška pogodba, ki je podlaga za nastanek 
pogodbenega koncerna. Je posebna organizacijska pogodba, ki sicer ne poseţe v 
strukturo organov odvisne druţbe, temveč v samostojnost odločanja, s tem pa tudi v 
upravljanje odvisne druţbe. 
 
Sklenitev pogodbe je praviloma posledica dejanskega razmerja odvisnosti med 
druţbama. Le-to je tudi najpreprostejša podlaga za pogodbeni koncern. Za veljavnost 
pogodbe, ki jo sicer sklepa poslovodstvo, je po 468. členu ZGD-1 potrebno soglasje 
skupščine, ki se daje s tričetrtinsko večino pri sklepanju zastopanega osnovnega 
kapitala. Če ima druţba v odvisni druţbi takšno večino, z lahkoto sprejme sklep o 
soglasju, seveda če ţeli dejanski koncern spremeniti v pogodbenega. Le-ta se v tujini 
preferira zlasti iz davčnih razlogov. 
 
Pogodba o obvladovanju začne veljati šele, ko je vpisana v sodni register (vpiše se 
vrsta pogodbe in ime obvladujoče druţbe), zato so pogodbeni koncerni za tretje 
osebe razvidni iz registra. 
 
S pogodbo o obvladovanju prenese druţba pravico vodenja svoje druţbe na druţbo, 
ki postane s tem obvladujoča. Poslovodstvo odvisne druţbe mora upoštevati 
navodila, ki jih prejme od poslovodstva obvladujoče druţbe, zaradi česar druţba v 
poslovnem pogledu ni več samostojna, temveč deluje v skladu z nadrejenimi 
koncernskimi interesi. V korelaciji s pravico enotnega koncernskega vodenja pa je 
določena obveznost obvladujoče druţbe, da v času trajanja pogodbe poravnava letno 
izgubo v odvisni druţbi (Pivka, 1993, str. 598). 
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Pogodbo o obvladovanju je moţno razvezati tako kot vsa druga pogodbena razmerja, 
vendar pa po zakonu določa nekatere omejitve. 
Razveza je moţna le ob koncu poslovnega leta ali drugega v pogodbi določenega 
obračunskega obdobja. Zakon razlogov za razvezo pogodbe posebej ne ureja, razen 
na podlagi odpovedi. Pri razvezi na podlagi odpovedi imajo zunanji delničarji pravico 
do nadomestila, če njihov poloţaj ni drugače urejen. 
Pogodbo je moţno odpovedati iz utemeljenega razloga, pri čemer zakon določa, da 
se kot tako šteje dejstvo, da druga pogodbena stranka ne bo mogla izpolniti 
pogodbenih obveznosti. Če gre za utemeljen razlog, ni potreben odpovedni rok      
(1. odstavek 539. člena ZGD-1). 
 
4.1.2.3  Vključitev 
 
Vključitev je pravno in tudi dejansko najbolj intenzivna oblika koncernsko povezanih 
druţb, ki je gledano iz ekonomskega zornega kota podobna spojitvi dveh druţb. 
Pomembna pravna razlika med vključitvijo in spojitvijo je v tem, da pri vključitvi obe 
udeleţeni druţbi obdrţita pravno samostojnost. Vključitev zdruţuje prednosti pravne 
samostojnosti vključene druţbe s prednostmi, ki jih daje popolna ekonomska 
odvisnost vključene druţbe. 
 
Vključitev je urejena s 555.-561. členi ZGD, kjer so navedene povezane druţbe, 
vključitev ni posebej omenjena. Vključitev je namreč posledica obseţne (95- 
odstotne) kapitalske udeleţbe, zaradi česar druţbi ţe pred vključitvijo veljata za 
druţbo z večinskim deleţem in druţbo v večinski lasti. Sočasno velja zanju tudi 
predpostavka, da sta druţbi v razmerju odvisnosti in sta tudi koncernsko povezani 
(drugi odstavek 529. člena in drugi odstavek 530. člena ZGD). 
 
Vključitev velja za posebno vrsto koncerna, v katerem sta vedno povezani le dve 
delniški druţbi. Do vključitve lahko pride na dva načina. 
 
Po 555. členu ZGD se lahko delniška druţba s sklepom skupščine vključi v glavno 
druţbo, če le-tej pripada 95 odstotkov vseh delnic druţbe. 
O vključitvi mora odločati tudi skupščina glavne druţbe z najmanj tričetrtinsko večino 
pri sklepanju zastopanega kapitala, da je sklep veljaven. 
Z vpisom vključitve v register preidejo vse delnice, ki še niso v rokah glavne druţbe, 
nanjo. 
 
Drugi način vključitve, ki ga ZGD sicer ne ureja, je mogoč, če je glavna druţba 
lastnica vseh delnic druţbe, ki se vključuje. Vključitev v tem primeru ne temelji na 
večinskem sklepu skupščine druţbe, ki se vključuje, temveč na sklepu skupščine, ki 
ga sprejme njen edini delničar – glavna druţba. 
 
Z vključitvijo se ne spremenijo struktura in pristojnost organov vključene druţbe. Vsi 
organi upravljanja vključene druţbe delujejo kot v vsaki pravno samostojni druţbi s 
tem, da je poloţaj uprave bistveno spremenjen: uprava deluje po navodilih, ki jih 
prejme od uprave glavne druţbe. Le-ta ima na podlagi vključitve pravico dajati upravi 
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vključene druţbe neomejena navodila za vodenje, tudi škodljiva, sočasno pa jamči za 
obveznosti, vključene druţbe in pokriva letno izgubo, ki nastane v vključeni druţbi 
(Pivka, 1993, str. 598-599). 
 
Vključitev vključene druţbe v glavno preneha s sklepom skupščine vključene druţbe, 
ali če je druţba preselila sedeţ zunaj Republike Slovenije oziroma če je glavna druţba 
prenehala. Vključitev preneha tudi, če vse delnice vključene druţbe niso več v rokah 
glavne druţbe. Prenehanje vključitve se vpiše v sodni register. 
 
 
4.2  DEJANSKI KONCERN 
 
Fragmat Izolirka, d. o. o., ima kot obvladujoča druţba v skupini FRAGMAT na podlagi 
kapitalske udeleţbe in pridobljene večine glasovnih pravic v obliki dejanskega 
koncerna z enotnim vodstvom povezanih devet podrejenih oziroma odvisnih druţb. 
 
Zakon o gospodarskih druţbah definira dejanski koncern v prvi alineji prvega 
odstavka 530. člena in je po tej alineji opredeljen z obvladujočo druţbo in eno ali več 
odvisnimi druţbami, ki so med seboj povezane pod enotnim vodstvom obvladujoče 
druţbe. 
 
Dejanski koncern je oblika povezanih druţb, ki ne temelji na pogodbi, temveč je 
medsebojno razmerje odvisnosti nastalo na podlagi drugih dejstev, zlasti na podlagi 
kapitalske udeleţbe. Za nastanek dejanskega koncerna zadošča obstoj medsebojnega 
razmerja med druţbami, v katerem je ena druţba odvisna od druge (npr. v razmerju 
druţbe matere do hčere). Sam naziv dejanski koncern pove, da gre za dejansko 
odvisnost ene druţbe od druge, pri tem pa ni bistveno, ali je takšna odvisnost 
dovoljena ali ne. Odvisnost je ugotovljeno stanje in zakon to dejstvo opredeljuje kot 
glavno značilnost te oblike koncerna oziroma povezanih druţb. 
 
Namen zakonske ureditve razmerij v dejanskem koncernu je v varovanju interesov 
odvisnih druţb, upnikov in zunanjih delničarjev. To varstvo temelji na: 
 
1. dolţnosti obveščanja odvisne druţbe o kapitalski udeleţbi obvladujoče druţbe; 
2. prepovedi vplivanja obvladujoče druţbe na odvisno, da bi zase opravila 
škodljiv posel ali drugače sebi povzročila škodo; 
3. pravici odvisne druţbe do nadomestila škode, ki bi ji bila povzročena z vplivom 
obvladujoče druţbe; 
4. dolţnosti poslovodstva odvisne druţbe, da sestavi poročilo o razmerjih z 
obvladujočo druţbo; 
5. dolţnosti, da se poročilo o razmerjih med povezanimi druţbami predloţi reviziji 
(546. člen ZGD-1); 
6. dolţnosti, da mora revizor pregledati letne konsolidirane izkaze za celoten 
koncern (ZGD, 56. člen). 
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Dejanski koncern praviloma nastane tako, da ena druţba pridobi večino deleţev ali 
večino delnic v drugi, pravno samostojni druţbi. Druţba, katerih deleţi ali delnice 
pripadajo drugi, se imenuje druţba v večinski lasti. Druţba, ki pa ima večinski deleţ 
druge druţbe, pa se imenuje druţba z večinskim deleţem. Le-ta se opredeljuje po 
glasovnih pravicah, ki jih zagotavljajo deleţi (večinski deleţi) (Ivanjko in Kocbek, 
2003, str. 834). 
 
Obstoj odvisnosti in enotnega vodstva sta bistveni lastnosti dejanskega koncerna. 
 
4.2.1  Razmerja v dejanskem koncernu 
 
Pri dejanskem koncernu je odvisna druţba bistveno bolj samostojna, pri svojem 
poslovanju ni dolţna slediti navodilom obvladujoče druţbe. Le-ta lahko zaradi 
kapitalskega poloţaja ali upravljavskih pravic, ki jih je pridobila v dejanskem 
koncernu, posredno ali neposredno vpliva na odvisno druţbo in odvisno druţbo 
pripravi do tega, da bi zase opravila škodljiv pravni posel ali da bi nekaj storila ali 
opustila v svojo škodo. Prav zaradi tega zakona pri dejanskih koncernih še posebej 
varuje interese in poloţaj odvisne druţbe in načeloma prepoveduje obvladujoči 
druţbi, da bi vplivala na poslovanje odvisne druţbe v njeno škodo. 
 
Pri dejanskem koncernu so bistvena tri razmerja, ki se oblikujejo v praksi. 
 
Za prvo razmerje je značilno, da: 
 je odvisna druţba odvisna od obvladujoče druţbe; 
 ima obvladujoča druţba večinski deleţ v odvisni druţbi ali pa večinsko 
upravljanje; 
 lahko obvladujoča druţba preko ţe omenjenih dejstev vpliva na odvisno 
druţbo. 
 
Za drugo razmerje je značilno, da: 
 je pri vodenju odvisne druţbe bistveno poslovodstvo obvladujoče druţbe; 
 gre za koncern z enotnim vodstvom; 
 obstaja moţnost enotne uprave, da z večjo ali manjšo intenzivnostjo vpliva na 
vodenje poslovanja odvisne druţbe. 
 
Za tretje razmerje je značilno, da: 
 uprava obvladujoče druţbe dejansko koristi svoj poloţaj, ne samo vpliv; 
 da daje navodila upravi odvisne druţbe, kako naj posluje. 
 
Nedvomno je, da v vseh treh primerih obvladujoča druţba na nek način vpliva na 
odvisno druţbo, zlasti pa je to pomembno pri kvalificiranem dejanskem koncernu, 
kjer je odvisna druţba pri svojem poslovanju dejansko dolţna slediti navodilom (ZGD 
s komentarjem, 2002, str. 600). 
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4.2.1.1  Enostavni in kvalificirani dejanski koncern 
 
O enostavnem dejanskem koncernu govorimo takrat, kadar se posamezna 
učinkovanja oziroma posledice škodljivega vpliva obvladujoče druţbe na odvisno 
druţbo dajo še izolirati (prvi odstavek 545. člena ZGD-1). 
 
Pri kvalificiranem dejanskem koncernu se posamezna učinkovanja oziroma posledice 
škodljivega vpliva obvladujoče druţbe na odvisno druţbo ne dajo več izolirati in tako 
ni mogoče določiti njihovega trajanja, intenzitete in obsega. Gre za poloţaj, v 
katerem obvladujoča druţba prek vodstvenih ukrepov ne posega le občasno v 
odvisno druţbo, temveč jo kontinuirano in obseţno vodi. Kvalificiran koncern je 
podan, ko obvladujoča druţba prevzame vse bistvene dnevne posle odvisne druţbe 
ali pa vzpostavi sistem strogega denarnega menedţmenta s popolnim obvladovanjem 
finančnih sredstev. Prav tako je, če bo hčerinska druţba posamezne ali več funkcij, 
potrebnih za samostojno podjetniško dejavnost, prenesla na druţbo mater ali na 
drugo koncernsko druţbo; pri tem ni potrebno, da preide do izločitve zadevanih 
oddelkov, temveč zadostuje, da druţba mati celovito vodi oziroma določa zadevne 
funkcije. Slikovito prikazano je kvalificirani dejanski koncern podan takrat, ko je 
odvisna druţba vodena kot nesamostojni oddelek obvladujoče druţbe (Drnovšek, 
2005, str. 446).  
 
4.2.1.2  Poslovna povezanost v dejanskem koncernu 
 
Odvisna in obvladujoča druţba v dejanskem koncernu sta pogosto tudi organizacijsko 
in poslovno povezani. Najbolj očitna pa je povezanost in odvisnost članov 
poslovodstva, ki jih imenujemo organi obvladujoče druţbe. Vpliv lahko uveljavljajo 
tudi prek strokovnih sluţb v obliki svetovanja, predlaganja in navodil, ki jih 
obvladujoča druţba uporablja, da bi dosegla cilj in interese, ki jih zasleduje v 
koncernu. Tudi drugi organi obvladujoče druţbe lahko vplivajo na odvisno druţbo, na 
primer nadzorni svet (ZGD s komentarjem, 2002, str. 601). 
 
Obvladujoča druţba lahko odvisno druţbo obvladuje na različne načine, pri čemer je 
značilno, da odvisna druţba ne more svobodno oblikovati svoje volje in da obstaja 
podlaga za obvladovanje. 
 
Obvladovanje druţbe ločimo na obvladovanje: 
 od znotraj – obvladujoča druţba vključuje svoje člane v organe odvisne 
druţbe; 
 od zunaj – obvladujoča druţba obvladuje odvisno druţbo s pogoji 
podjetniškega poslovanja (npr. krediti, licence, investicije); 
 s pozitivnimi dejanji – obvladujoča druţba sprejema odločitve za odvisno 
druţbo; 
 s pasivnimi dejanji – obvladujoča druţba daje soglasja pri posameznih 
odločitvah. 
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Obvladovanje je lahko tudi: 
 takojšnje (obvladujoča druţba sprejema tekoče odločitve za odvisno druţbo); 
 odloţno (obvladujoča druţba določa strategijo odvisne druţbe); 
 neposredno (obvladujoča druţba daje navodila upravi odvisne druţbe); 
 posredno (obvladujoča druţba vpliva na odločitve uprave odvisne druţbe prek 
skupščine odvisne druţbe); 
 institucionalizirano (obvladovanje prek vseh organov odvisne druţbe); 
 absolutno (obvladujoča druţba ima absolutno večino v vseh organih odvisne 
druţbe); 
 omejeno (obvladujoča druţba ima relativno večino v vseh organih odvisne 
druţbe); 
 negativno (obvladujoča druţba ima kontrolni paket delnic, s katerimi lahko 
blokira vse pomembne odločitve). 
 
4.2.2  Enotno vodstvo 
 
Zakonska definicija koncerna omogoča različno pojavnost in intenzivnost enotnega 
vodenja. Zato je v teoriji zaslediti širše in oţje pojmovanje koncerna. 
 
V ožjem pojmovanju je koncern popolna ekonomska enotnost povezanih druţb, tako 
da je mogoče govoriti o enotnem podjetju. 
V širšem pojmovanju koncerna zadostuje, da so druţbe enotno povezane na enem 
bistvenih poslovnih segmentov, na primer na finančnem, investicijskem, planskem, 
organizacijskem itd.  
 
Način oziroma sredstva, s katerimi obvladujoča druţba izvaja enotno vodenje, so 
različni. Razen izrecnih navodil so mogoče neformalne oblike uporabe obvladujočega 
vpliva, kot so nasveti, izrazi ţelja, ukazi itd; pogost način enotnega vodenja je tudi 
kadrovska prepletenost med člani poslovodstva ali nadzornega sveta obvladujoče 
druţbe in odvisnih druţb (Pivka, 1993, str. 600). 
 
Tudi v dejanskem koncernu je moţnost, da obvladujoča druţba z enotnim vodenjem 
skuša doseči samo svoje podjetniške cilje in škoditi odvisnim druţbam. Zaradi 
interesov odvisne druţbe, njenih manjšinskih članov in upnikov so v ZGD v 545. do 
548. členu predpisana merila za enotno vodenje ter odgovornost in posledice 
enotnega vodenja. 
 
V vseh vrstah koncernov, razen v koncernu z razmerjem enakopravnosti, pa je jasno 
določeno, da odgovornost in posledice za enotno vodenje nosi obvladujoča druţba  
 
Podjetje Fragmat Izolirka, d. o. o, Sodraţica ima v obliki dejanskega koncerna z 
enotnim vodstvom povezanih naslednjih devet podjetij (slika 2). Oblike enotnega 
vodstva se izraţajo v smernicah, direktivah, odobritvah … 
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Slika 2: Z enotnim vodstvom povezana podjetja 
 
 
FRAGMAT 
IZOLIRKA d.o.o., 
SODRAŽICA
FRAGMAT 
MEGADOM, d.o.o. 
CERKNICA
FRAGMAT Tim, 
d.d. 
LAŠKO
FRAGMAT Izolirka, 
d.o.o 
BIH
FRAGMAT Mak, 
d.o.o 
MAKEDONIJA
Izolirka, d.o.o. 
LJUBLJANA
TIM Svetloba, 
d.o.o. 
LAŠKO
Demit, d.o.o. 
LAŠKO
Okipor, d.o.o. 
HRVAŠKA
TIM Izolirka, 
d.o.o. 
SRBIJA
 
 
Vir: Konsolidirano letno poročilo 2008. 
 
4.2.2.1  Oblike enotnega vodstva 
 
Zakon enotnega vodstva ne definira niti ne določa njegovih oblik, v katerih naj bi se 
enotno vodstvo udejanjilo. Za enotno vodstvo v dejanskem koncernu ni potrebna 
pravica, ki bi obvladujoči druţbi dajala pravno utemeljeno podlago za dajanje navodil 
odvisni druţbi. 
 
Enotno vodstvo se lahko udejanji na najrazličnejše načine in v najrazličnejših oblikah. 
V poštev pridejo vse moţnosti izvajanja enotnega vodstva in kakršna koli oblika 
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vplivanja, kot so skupna posvetovanja, smernice za poslovanje, odobritve poslovnih 
odločitev in preveritev, neformalno vplivanje v obliki ţelja, nasvetov, priporočil itd.  
 
Zelo razširjene so tudi osebne povezave, pri katerih gre za različne moţnosti, s 
katerimi lahko obvladujoča druţba izvaja svoj vpliv na odvisno druţbo. Tako so lahko 
posamezni člani uprave (poslovodstva) obvladujoče druţbe imenovani za člane 
nadzornega sveta odvisne druţbe, ali pa so posamezni člani uprave (poslovodstva) 
obvladujoče druţbe hkrati tudi člani uprave (poslovodstva) odvisne druţbe, tako 
imenovani dvojni mandat uprave (Drnovšek, 2005, str. 449). 
 
Tudi v konkretnem primeru skupine Fragmat imamo osebne povezave, s katerimi 
lahko obvladujoča druţba izvaja svoj vpliv na odvisno druţbo. Gre za t. i. imenovani 
dvojni mandat uprave, kar pomeni, da je poslovodja matične druţbe (Fragmat 
Izolirka, d. o. o., Sodraţica) hkrati tudi član uprave odvisne druţbe (Fragmat TIM,   
d. d., Laško). 
 
4.2.2.2  Večstopenjski koncerni 
 
V praksi je lahko tudi koncernsko razmerje oblikovano večstopenjsko. 
Če je druţba A večinsko odvisna od druţbe B in druţba B odvisna od druţbe C, 
poimenujemo druţbo C kot druţbo mater, B kot druţbo hčera in A kot druţbo 
vnukinjo – to je večstopenjska povezava. 
V večstopenjskem koncernu vrh koncerna (druţba mati) enotno vodi ne samo druţbo 
hčera, temveč hkrati tudi druţbo vnukinjo. 
 
Iz slike 2 je razvidno, da ima hčerinska druţba Fragmat TIM, d. d., tudi svojih pet 
odvisnih druţb, za katera bi lahko rekli, da so s pravnega vidika vnukinje FRAGMATA 
Izolirke, d. o. o., saj gre najprej za obvladovanje neposredno s strani podjetja 
Fragmat TIM, nato pa še izvajanje posrednega nadzora podjetja Fragmat Izolirka 
ozirome druţba mati. 
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5  VODENJE IN UPRAVLJANJE V KONCERNIH 
 
 
Zakon o gospodarskih druţbah določa, da je druţba mati lahko delniška druţba ali 
druţba z omejeno odgovornostjo, lahko pa tudi samostojni podjetnik. V mojem 
konkretnem primeru je druţba mati Fragmat Izolirka, ki je registrirana kot druţba z 
omejeno odgovornostjo. 
 
Vodenje in upravljanje v delniški druţbi se razlikuje od vodenja in upravljanja v 
druţbi z omejeno odgovornostjo. Tako bi lahko rekli, da je druţba z omejeno 
odgovornostjo v primerjavi z delniško druţbo bolj fleksibilna tako v finančni kot v 
organizacijski strukturi. Razlike se kaţejo ţe v organih, ki jih mora imeti posamezna 
druţba, preko katerih lahko oblikuje in izvršuje svojo voljo. Razlikujejo pa se tudi 
njihove pristojnosti, ki jih ima posamezni organ v druţbi. 
 
ZGD v 527. členu določa, da ima lahko vlogo odvisne druţbe katerakoli druţba, tako 
d. d. kot d. o. o., lahko pa tudi osebna druţba. 
 
Med posebne oblike koncernov uvrščamo koncerne, kjer igra vlogo odvisne druţbe 
druţba z omejeno odgovornostjo, ker ureditev pravic, vodenje v ZGD ustreza bolj 
koncernom, v katerih je odvisna druţba delniška druţba. Razlike se kaţejo v tem, da 
je v d. d. poslovodstvo samostojni organ, ki vodi druţbo samostojno in na lastno 
odgovornost, druţbeniki pa praviloma nimajo pravice vplivati na poslovne odločitve, 
kar pa ne velja v d. o. o., kjer imajo druţbenik pravico in večje moţnosti, da lahko 
vplivajo na poslovodenje druţbe, saj je povezava med poslovodstvom in druţbeniki 
tesnejša, prav tako pa imajo druţbeniki večji vpogled v poslovanje druţbe. Po 504. 
členu ZGD se lahko z druţbeno pogodbo določijo pravice druţbenikov. 
 
 
5.1 ORGANI DRUŽBE FRAGMAT Izolirka, d. o. o. 
 
Pravice, ki jih imajo druţbeniki pri upravljanju druţbe, in način njihovega izvrševanja 
se določijo z druţbeno pogodbo, če ZGD ne določa drugače. 
 
V upravljavski sestav d. o. o. uvrščamo skupščino, poslovodjo in nadzorni svet, ki 
pa ni obvezen, ampak zgolj fakultativni organ v druţbi z omejeno odgovornostjo.  
 
Organi upravljanja v druţbi Fragmat Izolirka, d. o. o. sta skupščina in poslovodja. 
 
5.1.1  Poslovodja (uprava) 
 
Poslovodja v d.o.o. zavzema centralno mesto in je eden od dveh obveznih organov, 
brez katerega druţba z omejeno odgovornostjo sicer lahko obstaja, ne more pa 
delovati. Poslovodstvo lahko opravlja ena ali več fizičnih oseb skupaj (Ivanjko in 
Kocbek, 2003, str. 799). 
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V druţbi Fragmat Izolirka, d. o. o., imajo dve poslovodji, ki na lastno odgovornost 
vodijo posle druţbe in jo zastopajo. 
 
5.1.2  Skupščina 
 
Upravljati druţbo je temeljna zakonska, članska in pogodbena pravica druţbenikov. V 
praksi se praviloma zagovarja stališče, da je nosilec upravljavskih upravičenj 
skupščina druţbenikov. 
Skupščina je najvišji organ druţbe, ki oblikuje voljo druţbe v obliki skupščinskih 
sklepov, lahko bi rekli, da je skupni sestanek druţbenikov, na katerem druţbeniki 
sooblikujejo svojo voljo. Druţbeniki na skupščini urejajo vsa vprašanja v zvezi s 
finančnimi razmerji druţbe, vsebino druţbene pogodbe in urejanjem statusa ter 
nadzora nad poslovodstvom. Skupščino sklicuje poslovodja, kar je njegova dolţnost 
in sicer če gre za sprejetje letne bilance, za zahtevo za vplačilo osnovnih vloţkov, za 
zastopanje druţbe, za postavitev prokurista in poslovnega pooblaščenca (Ivanjko, 
Kocbek, 2003, stran 790-792). 
Skupščino druţbe Fragmat Izolirka, d. o. o. sestavljata dva druţbenika. 
 
5.1.3  Nadzorni svet 
 
V druţbi Fragmat Izolirka, d. o. o., nimajo nadzornega sveta.  
V druţbah z omejeno odgovornostjo nadzorni svet ni obvezen, lahko pa je v druţbeni 
pogodbi določeno, da druţba ima nadzorni svet. Če je nadzorni svet oblikovan, je za 
njegov oblikovanje, pooblastila in poloţaj treba smiselno upoštevati določila zakona, 
ki se nanašajo na delniško druţbo (Ivanjko in  Kocbek, 2003, str. 798). 
 
Čeprav se v teoriji nadzorni svet jasno loči od drugih svetovalnih organov, ki jih lahko 
ima d. o. o., vendar je mogoče oblikovati nadzorni svet, ki ima tudi drugačno vlogo, 
pri čemer se zlasti v praksi ugotavlja, da tako oblikovani nadzorni svet predvsem 
opravljajo funkcijo svetovanja poslovodje (Kocbek et al., 1998, str. 319). 
 
 
5.2  ORGANI DRUŽBE TIM Izolirka, d. d. 
 
ZGD V 253. členu ureja delovanje upravljavskega sestava d. d., v katerega uvršča: 
upravo, upravni odbor in nadzorni svet. 
Če ima d. d. samo skupščino in upravni odbor, govorimo o enotirnem upravljanju, če 
pa ima d. d. ob skupščini in upravi še nadzorni svet, takrat pa govorimo o dvotirnem 
upravljanju. V statutu delniške druţbe se določi, kateri sistem bo druţba izbrala, in s 
tem, ali bo druţba imela nadzorni svet (ZGD, 183. člen). 
 
Druţba Fragmat TIM, d. d., ima dvotirni sistem upravljanja druţbe z upravo in 
nadzornim svetom. 
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5.2.1  Uprava 
 
Uprava je organ, ki zdruţuje dve funkciji, in sicer funkcijo poslovodstva ter funkcijo 
zastopanja delniške druţbe. Medtem ko se funkcija poslovodenja nanaša na notranje 
razmerje, vodenje poslov, neposredno in tekoče vodstvo, pa gre pri funkciji 
zastopanja za razmerja navzven, za pravna razmerja s tretjimi osebami. 
 
ZGD v 265. členu določa, da uprava vodi vsakodnevne posle druţbe samostojno in na 
lastno odgovornost ter zastopa in predstavlja druţbo nasproti tretjim osebam. 
 
Odločitve, ki jih uprava sprejema o vodenju, morajo biti v dolgoročnem interesu 
delničarjev druţbe in ne le v interesu uprave same. 
 
Druţbo Fragmat TIM, d. d., vodi dvočlanska uprava: predsednik in član uprave. 
 
5.2.2  Skupščina družbe 
 
Skupščina je hierarhično najvišji organ delniške druţbe, na kateri delničarji praviloma 
uresničujejo svoje pravice v zadevah druţbe. Skupščina odloča o temeljnih 
vprašanjih, ki se NE nanašajo na vprašanja rednega poslovanja ter vsakodnevnega 
vodenja tekočih poslov, temveč na razvojna vprašanja in določena organizacijsko-
statusna vprašanja, ki se nanašajo na strukturo in delovanje druţbe (npr. sprejem 
letnega poročila, uporaba dobička, imenovanje in odpoklic članov NS, sprememba 
statuta itd.) (Ivanjko in Kocbek, 2003, str. 560). 
 
Na skupščini se odloča v skladu z načelom kapitalske večine, kar pomeni, da ima ena 
delnica en glas. 
 
Pristojnosti skupščine so urejene v zakonodaji, lahko pa se v statutu posamezne 
delniške druţbe določijo še druge pristojnosti (ZGD, 293. člen). 
 
5.2.3  Nadzorni svet 
 
Najpomembnejša pristojnost nadzornega sveta (NS) je prav gotovo nadzorna 
funkcija, in sicer nadzor nad poslovanjem delniške druţbe. NS je strogo ločen od 
uprave in skupščine delničarjev, prav tako pa je, če so v nadzornem svetu 
predstavniki zaposlenih, ločen tudi od teh zaposlenih. Vsi člani nadzornega sveta 
delujejo v interesu druţbe. 
 
Pri opredeljevanju nadzorstvene funkcije nadzornega sveta ZGD v drugem odstavku 
281. člena določa, da lahko nadzorni svet pregleduje in preverja knjige ter 
dokumentacijo druţbe, njeno blagajno, shranjene vrednostne papirje in zaloge blaga 
ter druge stvari.  
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Vendar nadzorni svet ni izključno kontrolni organ druţbe, kajti zakon mu daje poleg 
naloge nadzorstva nad druţbenim poslovanjem tudi druge pomembne pristojnosti. 
Med njimi je najpomembnejša pravica, da nadzorni svet imenuje in odstavlja člane 
uprave, sprejema tudi določene odločitve, ki pa niso dokončne in same po sebi 
izvršljive, kajti nadzorni svet lahko daje samo soglasje k opravljanju določenih poslov, 
za katere je sicer pristojna uprava. ZGD v 1. stavku petega odstavka 281. člena 
zakonsko prepoveduje, da bi se vodenje poslov preneslo na nadzorni svet. (Kocbek,… 
et al., 1998, str. 36-56). 
 
Nadzorni svet druţbe Fragmat TIM, d. d., deluje v tričlanski sestavi, in sicer: 
 predsednik in predstavnik delničarjev, 
 namestnik predsednika in predstavnik delničarjev, 
 član in predstavnik delavcev v nadzornem svetu. 
 
5.3  KONCERN Z ODVISNO DRUŽBO Z OMEJENO ODGOVORNOSTJO 
 
Opredelitev organov vodenja je v koncernih z druţbo z omejeno odgovornostjo 
drugačno kot pri koncernih z delniškimi druţbami.  
Pri druţbi z omejeno odgovornostjo je več moţnosti za vplivanje druţbenikov na 
poslovanje druţbe kot pri delniški druţbi, kjer je značilna kogentna razdelitev 
pristojnosti med upravo, nadzornim svetom in skupščino. Pri druţbi z omejeno 
odgovornostjo se pojavljata dva organa, in sicer poslovodstvo in skupščina. 
Skupščina ima primat glede pristojnosti, saj daje obvezna navodila poslovodstvu. 
Pravice, ki jih imajo druţbeniki pri upravljanju druţbe, in način njihovega 
uresničevanja oziroma izvrševanja se lahko določijo z druţbeno pogodbo (ZGD 504. 
člen). Tako je tudi mogoče, da si druţbeniki zagotovijo, ne glede na določbo 515. 
člena ZGD, po kateri poslovodje vodijo posle druţbe na lastno odgovornost, pravico 
vplivanja na poslovne odločitve. Ker pa druţbeniki praviloma odločajo s kapitalsko 
večino in ker lahko druţbena pogodba določi, da ima kateri od druţbenikov več 
glasov, je tako moč imetnikov večinskega deleţa očitna, lahko bi rekli, da večinski 
druţbenik postane »obvladujoča druţba«.  
 
Iz navedenih razlogov je poloţaj druţbe z omejeno odgovornostjo drugačen, kot je 
opisano v razdelku povezanih druţb, ki velja predvsem za delniške druţbe. Ali imajo 
poslovodje ob škodljivem vplivanju obvladujoče druţbe moţnosti za samostojno 
odločanje, je odvisno od druţbene pogodbe. Če zaradi druţbene pogodbe ne more 
ravnati tako samostojno kot uprava v delniški druţbi, se lahko obvladujoča druţba 
izogne odgovornosti za škodljivo vplivanje. Obvladujoča druţba lahko prepreči, da bi 
iz poročila o razmerju odvisnosti bilo razvidno, da ima druţba zaradi škodljivega 
vplivanja, ki ni bilo nadomeščeno, odškodninski zahtevek do obvladujoče druţbe. 
Čeprav veljajo določbe o vodenju in odgovornosti v dejanskem koncernu, je 
dvomljivo, ali zadovoljivo varujejo manjšinske člane druţbe in njene upnike odvisne 
druţbe z omejeno odgovornostjo. 
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5.4  VODENJE IN UPRAVLJANJE V DEJANSKEM KONCERNU 
 
Vodstvo koncerna je tudi funkcionalno podjetniško vodstvo odvisne druţbe. To 
pomeni, da obvladujoča druţba v dejanskem koncernu določa podjetniške cilje, 
odloča o poslovni politiki in tekočih poslih v odvisni druţbi. 
 
Poloţaj organa vodenja v odvisni druţbi je v dejanskem koncernu specifičen. 
Praviloma vodi druţbo samostojno in na lastno odgovornost, kajti nobena zakonska 
določba ne odpravlja splošnega pravila o pravici in dolţnosti organa vodenja odvisne 
druţbe, da druţbo vodi skrbno, samostojno in na lastno odgovornost. V škodo lastne 
druţbe sme organ vodenja ravnati le v primeru, da s svojim ravnanjem zagotovi, da 
bo obvladujoča druţba prikrajšanje, ki je odvisni druţbi nastalo, nadomestila (Pivka, 
1993, str. 764). 
 
5.4.1  Položaj in vloga organov v dejanskem koncernu 
 
V obvladujoči druţbi se spremeni poslovodstvo obvladujoče druţbe v poslovodstvo ne 
samo obvladujoče druţbe, temveč tudi v poslovodstvo odvisne druţbe. 
 
V d. d. vodi posle druţbe uprava, in sicer na podlagi zakona samostojno in na lastno 
odgovornost v dobro druţbe. Skupščina d. d. upravi ne more dajati navodil za njeno 
delo, kar pa ne velja v d. o. o., kjer imajo druţbeniki pravico vplivati na vodenje 
druţbe. 
 
5.4.1.1  Nadzorni svet obvladujoče družbe v dejanskem koncernu 
 
Nadzorni svet v obvladujoči druţbi poleg običajnega nadzora vodenja v obvladujoči 
druţbi nadzoruje tudi upravo, kako ta vodi celoten koncern. Nadzor je moţen samo v 
upravi obvladujoče druţbe in ne nadzira uprave v odvisnih druţbah. Predvsem izvaja 
kontrolo nad zakonitostjo in intenzivnostjo vodenja in pazi, da vpliv obvladujoče 
druţbe do odvisne ne preseţe obsega, ki je zakonsko določen (Kocbek et al. 1998, 
str. 392-393). 
 
5.4.1.2  Nadzorni svet odvisne družbe v dejanskem koncernu 
 
Pri dejanskem koncernu se poloţaj, pravice in obveznosti nadzornega sveta v odvisni 
druţbi bistveno ne spremenijo niti niso omejene. NS je usmerjen predvsem v 
varovanje interesov odvisne druţbe pred obvladujočo druţbo, usmerjen je zlasti v 
ugotavljanje škodljivega vpliva obvladujoče druţbe na odvisno druţbo in takojšnje 
uveljavljanje odškodnine za nastalo škodo (Kocbek et al., 1998, str. 394-395). 
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5.4.1.3  Skupščina obvladujoče družbe v dejanskem koncernu 
 
Delničarji obvladujoče druţbe imajo pravico, da so v okviru pristojnosti, ki jih ima 
skupščina, udeleţeni pri zadevah odvisne druţbe, pomembnih za njihov poloţaj, kot 
da bi šlo za zadeve v obvladujoči druţbi. Za take odločitve, ki poseţejo v pravni ali 
ekonomski poloţaj obvladujoče druţbe in njenih delničarjev, je potrebno soglasje 
skupščine, ki se določijo v statutu obvladujoče druţbe. Med te zadeve sodijo na 
primer (Bratina, 2001, str. 165): 
 podjetniške pogodbe, ki naj jih sklene odvisna druţba s tretjim, 
 prenos premoţenja odvisne druţbe, 
 likvidacija odvisne druţbe, 
 povečanje kapitala z vplačilom novih vloţkov, z odobrenim kapitalom ali s 
pogojnim povečanjem kapitala v odvisni druţbi. 
 
5.4.1.4  Skupščina odvisne družbe v dejanskem koncernu 
 
Zaradi povezanosti v koncern skupščina odvisne druţbe nima drugačnih, večjih ali 
manjših pristojnosti. Skupščina odvisne druţbe odloča le o zadevah svoje druţbe 
oziroma za katere je po zakonu in statutu pristojna (Bratina, 2001, str. 164) 
V tej skupščini je večinski delničar obvladujoča druţba. 
 
5.4.2  Odgovornost v dejanskem koncernu 
 
Zakon določa, da v tistih koncernskih druţbah, v katerih ni bila sklenjena pogodba o 
obvladovanju, obvladujoča druţba ne sme uporabljati svojega vpliva zato, da bi 
pripravila odvisno druţbo do tega, da bi zase opravila škodljiv pravni posel, ali da bi 
nekaj storila ali opustila v svojo škodo, razen če obvladujoča druţba prikrajšanje 
nadomesti oziroma plača škodo v zvezi z zmanjšanjem njenega premoţenja (ZGD, 
545. člen). 
 
Brez ureditve odgovornosti obvladujoče druţbe bi zakon le-tej dovoljeval, da s svojim 
vodenjem odteguje premoţenje svojih sočlanov v odvisni druţbi in da na račun 
upnikov zmanjšuje premoţenje odvisne druţbe.  
 
Pojem nekaj storiti ali opustiti v svojo škodo pomeni vsako poslovno ravnanje, ki 
kakorkoli, tudi posredno vpliva na zmanjšanje premoţenja ali dobička druţbe. 
 
Za škodljiv pravni posel šteje vsak posel, ki odvisno druţbo obvezuje k izpolnitvi brez 
ustrezne protidajatve in ki neposredno zmanjšuje premoţenje druţbe. 
 
Določbe 545. do 548. člena ZGD o vodenju v dejanskem koncernu se ukvarja v 
glavnem s škodljivim vplivanjem obvladujoče druţbe na odvisno druţbo in z njenimi 
posledicami. 
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Temeljna misel ureditve je, da naj bi odvisna druţba kljub odvisnosti ohranila tak 
ekonomski poloţaj, ki bi ga imela, če ne bi bila odvisna, oziroma naj ne bi poslovala 
le v interesu obvladujoče druţbe, temveč v skupnem interesu vseh delničarjev. 
Poslovodstvo odvisne druţbe v dejanskem koncernu je samostojno, kar pomeni, da 
mora druţbo voditi v njenem interesu in interesu vseh njenih članov. Poslovodstvo se 
samo odloči, če bo upoštevalo voljo obvladujoče druţbe in če bo sledilo koristnemu 
navodilu, ki bo v interesu lastne druţbe in njenih delničarjev. Če poslovodstvo zaradi 
interesov koncerna po lastni odločitvi sledi škodljivemu vplivanju obvladujoče druţbe, 
mora ta zagotoviti, da obvladujoča druţba nadomesti prikrajšanje. Če le-tega ne 
nadomesti, mora poslovodstvo zahtevati povrnitev škode, ki je nastala odvisni druţbi 
zaradi škodljivega vplivanja. 
 
Obvladujoča druţba lahko svoj vpliv uporabi tako, da poslovodstvu odvisne druţbe 
svetuje, naj navodilo ali člane svojega poslovodstva imenuje tudi za člane 
poslovodstva ali nadzornega sveta odvisne druţbe (dvojni mandat). Obvladujoča 
druţba lahko uporabi svoj vpliv tudi z glasovi, ki jih ima v skupščini odvisne druţbe ali 
pa določi, da se določeni posli opravijo le s soglasjem skupščine oziroma nadzornega 
sveta. 
Za ugotovitev, ali je obvladujoča druţba pripravila odvisno, da je sklenila škodljiv 
pravni posel oziroma je kaj storila ali opustila v svojo škodo, je potrebno primerjati 
ravnanje, ki je bilo posledica vpliva obvladujoče druţbe s hipotetičnim ravnanjem 
poslovodstva neodvisne druţbe v enakih okoliščinah. Od tega je odvisen odgovor, ali 
je šlo za škodljivo vplivanje obvladujoče druţbe (Pivka, 1993, str. 601). 
 
5.4.2.1  Poročilo poslovodstva odvisne družbe 
 
Zakon poslovodstvu odvisne druţbe predpisuje dolţnost, da mora vsako poslovno 
leto sestaviti poročilo o pravnih razmerjih z obvladujočo druţbo, ki mora ustrezati 
pravnim standardom načela vestnosti in verodostojnosti. V tem poročilu morajo biti 
vpisana vsa opisana in ocenjena pravna razmerja z obvladujočo druţbo, zlasti pa 
medsebojni pravni posli, pravni posli, ki jih je odvisna druţba sklenila na pobudo ali 
zahtevo obvladujoče druţbe, ali dejanja, ki jih je odvisna druţba storila ali opustila na 
pobudo, zahtevo oziroma v interesu obvladujoče druţbe. Če je le-ta pri tem utrpela 
škodo, mora poročilo vsebovati tudi podatke o nadomestilu, ki jih je odvisna druţba 
sprejela od obvladujoče druţbe med poslovnim letom oziroma kdaj in kako bo 
obvladujoča druţba nadomestila škodo. 
 
5.4.2.2  Odgovornost obvladujoče družbe in njenih zakonitih zastopnikov 
 
Odgovornost obvladujoče druţbe je urejena tako, da če ta pripravi odvisno druţbo do 
tega, da opravi zase škodljiv pravni posel ali da v svojo škodo kaj stori ali opusti, ne 
da bi se prikrajšanje dejansko nadomestilo do konca poslovnega leta ali ne da bi se 
zagotovila pravica do ugodnosti, določenih za nadomestilo, mora odvisna druţba 
povrniti zaradi tega naslova škodo. 
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Poleg obvladujoče druţbe odgovarjajo kot solidarni dolţniki tudi tisti zakoniti 
zastopniki, ki so odvisno druţbo pripravili do škodljivega ravnanja. 
Odškodninske zahtevke druţbe lahko uveljavlja tudi vsak njen delničar ali druţbenik, 
vendar lahko zahteva le plačilo za druţbo in ne zase osebno. Odškodninske zahtevke 
lahko uveljavljajo tudi upniki druţbe, če jih ta ne more poplačati. Zahtevek za 
povrnitev škode, ki jim je nastal, imajo tudi delničarji ali druţbeniki druţbe, in sicer 
ne glede na škodo, ki jim je bila povzročena z oškodovanjem druţbe (Puharič, 2006, 
str. 144). 
5.4.2.3  Odgovornost organov odvisne družbe 
 
Člani poslovodstva odgovarjajo osebno druţbi za škodo, če niso: 
 sestavili poročila o odvisnosti z obvladujočo druţbo, 
 navedli škodljivega pravnega posla ali dejanja,  
 navedli, da je bila druţba prikrajšana s pravnim poslom ali z dejanjem,  
 če je bilo zamolčano, da prikrajšanje ni bilo nadomeščeno. 
 
Poleg članov poslovodstva kot solidarni dolţniki odgovarjajo tudi člani nadzornega 
sveta odvisne druţbe, če so glede škodljivega pravnega posla ali škodljivega dejanja 
kršili svojo dolţnost, da preverijo poročilo o pravnih in poslovnih razmerjih s 
povezanimi druţbami in da o ugotovitvah pregleda niso poročali skupščini. Člani 
poslovodstva in nadzornega sveta ne odgovarjajo, če je skupščina sprejela sklep, da 
se ne zahteva od obvladujoče druţbe nadomestila prikrajšanja oziroma povrnitve 
škode (Puharič, 2006, str. 145). 
 
5.5  VODENJE IN ODGOVORNOST V SKUPINI FRAGMAT  
 
Skupino Fragmat sestavlja matična druţba Fragmat Izolirka, d. o. o., ter skupno 9 
odvisnih druţb, od tega štiri na tujem. Podjetja na tujem so organizacijsko formalno 
ločena, vendar kapitalsko in funkcionalno tesno povezana, kar omogoča optimalno 
izrabo vseh poslovnih potencialov sistema.  
 
Matična druţba ima skupščino in poslovodjo kot organ vodenja tako imenovano 
enotirno upravljanje brez nadzornega sveta. 
 
Poslovodstvo druţbe Fragmat Izolirka, d. o. o., vodi odvisne druţbe tako, da usmerja 
organe vodenja odvisnih druţb, s čimer zagotavlja enotnost zlasti na naslednjih 
področjih vodenja, kot so: 
 usklajen nastop na trgu kupcev kot dobaviteljev, 
 nadzor poslovanja in kakovosti, 
 razvoj in prenos znanja, 
 oblikovanje poslovne vizije v skupini, 
 notranja organiziranost poslovnih področij delovanja … 
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V nadaljevanju bom prikazala, kako matična druţba vodi in upravlja odvisno druţbo 
Fragmat Tim, d. d., v kateri ima 94,88 % deleţ v kapitalu, istočasno pa je tudi 
Fragmat Tim, d. d., obvladujoča druţba, druţba mati, ki ima v koncern povezana 
naslednja podjetja : 
 IZOLIRKA, d. o. o., Ljubljana, 
 TIM SVETLOBA, d. o. o., Laško, 
 TIM IZOLIRKA, d. o. o., Šid, 
 DEMIT, d. o. o., Laško, 
 OKIPOR, d. o. o., Zagreb. 
 
Matična druţba Fragmat Izolirka, d. o. o., je organizirana tako, da je do druţbe 
Fragmat Tim, d. d., in njenih odvisnih druţb v poloţaju nadrejene druţbe. 
 
Obvladujoča druţba Fragmat Izolirka si je najučinkovitejši vpliv vodenja zagotovila s 
t. i. personalno unijo, kjer je član poslovodstva oziroma eden izmed dveh direktorjev 
v obvladujoči druţbi Fragmat Izolirke, d. o. o. hkrati tudi predsednik uprave v odvisni 
druţbi Fragmat Tim, d. d., kar je v koncernskih druţbah zelo razširjeno in najbolj 
efektivno sredstvo za uspešno vodenje v koncernu. 
 
Obvladujoča druţba svoj vpliv izvaja tudi prek skupščine odvisne druţbe, kjer ima 
866,919 navadnih imenskih delnic oziroma večinski paket delnic (od skupnih 
914.830), ki ji zagotavljajo večinsko glasovno pravico; to ji omogoča, da na skupščini 
lahko izglasuje sklepe, ki so v njenem interesu. 
 
Odvisne druţbe obvladuje tudi s pridobivanjem pogajalskih moţnosti tako na 
prodajnem kot na nabavnem trgu, pri tem pa pazi, da nobena odločitev ne gre na 
škodo odvisnih druţb. Za zagotovitev preglednosti razmerij morajo poslovodstva 
odvisnih druţb v skladu z zakonom (ZGD 545. člen) sestaviti poročilo o razmerjih z 
obvladujočo druţbo, ki ga je potrebno revidirati in priloţiti letnemu poročilu. 
Poslovodje v odvisnih druţbah niso v preteklem poslovnem letu 2008 ugotovili 
nikakršnega prikrajšanja, ki bi izvirali iz obvladovanja s strani obvladujoče druţbe. 
 
Poslovodstvo druţbe Fragmat Izolirka spremlja sistem poslovanja tako v obvladujoči 
druţbi kot v odvisnih druţbah mesečno. Cilj teh pregledov je zagotoviti stalno 
primernost, ekonomičnost in učinkovitost sistema ter realizacija in primerjava 
postavljenih planov. 
Pregled sistema poslovanja se opravi na osnovi: 
 poročila o prodaji, 
 kadrovskega poročila, 
 poročila o izvajanju plana investicij,  
 poročila o kakovosti poslovanja, 
 poročila o trţnih raziskavah. 
 
Odgovornost matične druţbe je zapisana v pravilniku in je podobna tistemu, o čemer 
govori teorija. 
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Poslovodstvo Fragmat Izolirke in njeni zakoniti zastopniki morajo odvisnim druţbam 
dajati navodila pravilno in skrbno in ne smejo uporabljati svojega vpliva za to, da bi 
pripravili odvisno druţbo do tega, da bi zase opravila škodljiv pravni posel ali da bi 
nekaj storila ali opustila v svojo škodo, razen če obvladujoča druţba prikrajšanje 
nadomesti. 
Druţba FRAGMAT Izolirka, d. o. o., kot nadrejena druţba v letu 2008 ni sklenila 
nobenega pravnega posla, ki bi imel škodljive posledice za delovanje odvisnih druţb. 
 
V poslovnem letu 2008 uprava druţbe FRAGMAT Izolirka, d. o o., ni dala nobenega 
obveznega navodila kot obvladujoča druţba. Prav tako med obvladujočo in odvisnimi 
druţbami v tem obdobju ni bilo nobenega, na osnovi obveznega navodila sklenjenega 
pravnega posla. 
Uprava druţbe tako skladno z določili 545. Zakona o gospodarskih druţbah izjavlja, 
da obvladujoča druţba ni uporabila svojega vpliva tako, da bi pripravila odvisne 
druţbe do tega, da bi zase opravile škodljiv pravni posel ali da bi nekaj storile v svojo 
škodo. 
 
Med matično druţbo FRAGMAT IZOLIRKA, d. o. o., in ostalimi druţbami iz poslovne 
skupine FRAGMAT IZOLIRKA so sklenjene posojilne pogodbe, niso pa sklenjene 
pogodbe, ki bi za odvisne druţbe pomenile oškodovanja (Konsolidirano letno poročilo 
2008). 
 
5.5.1  Vodenje odvisnih družb v tujini 
 
Druţbe v tujini so v stoodstotni lasti Fragmat, d. o. o., in so z matično druţbo 
povezane na posameznem področju podjetniške politike, kot je planiranje, 
organizacija. Nudi pa jim tudi pomoč pri vodenju in kontroli poslovanja. Pri teh 
povezavah gre za sodelovanje, kjer se pričakuje poslovne koristi, kot je 
prepoznavanje blagovne znamke v tujini. 
 
5.6  OBLIKE OBVLADUJOČEGA VPLIVANJA NADREJENE DRUŽBE 
 
Vplivanje kot tako v dejanskem koncernu ni prepovedano, potrebno pa je ugotoviti, 
kako se mora to vplivanje izraziti in udejanjiti oziroma ali je sploh potreben način 
udejanjanja za to, da pride do uporabnosti pravnih norm zakonske varovalne 
zasnove. S strani obvladujoče druţbe so mogoči kakršnikoli načini vplivanja, ki so s 
strani druţbe hčere razumljeni kot ţelja, naj ta ravna na določen način. V poštev 
pridejo nasveti, konkretne zahteve ali navodila druţbe matere glede posameznih 
ukrepov druţbe hčere, vendar prav tako splošne smernice ali načrtovalni pogovori. Ni 
potrebno, da mora biti posamezen posel, ki je v interesu obvladujoče druţbe, 
natančno določen ali ukrep natančno opredeljen; dovolj je, da odvisna druţba 
prepozna njeno ţeleno ravnanje, čeprav je morda potrebno, da sprejme določene 
ukrepe, izbira in izvršitev katerih je prepuščena njej.   
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Splošen cilj je doseči ekonomsko korist prek vpliva na druţbo hčer, lahko gre za 
ekonomsko korist celotnega koncerna ali pa da druţba mati izkoristi druţbo hči zaradi 
lastne koristi. Moţni pa so tudi posamezni cilji oziroma interesi obvladujoče druţbe, ki 
jih bo le-ta dosegla prek personalne strukture. 
 
Vpliv lahko izvajajo uprava druţbe matere oziroma člani uprave, njeni prokuristi, 
poslovni pooblaščenci in pa usluţbenci, ki niso poslovni pooblaščenci, ali tretje osebe, 
če jih je druţba mati pooblastila, da ravnajo za njo. 
 
Pri izvajanju vpliva so mogoče prepletenosti funkcij, kjer so člani poslovodstva 
(uprave) obvladujoče druţbe hkrati člani poslovodstva (uprave) odvisne druţbe, prav 
tako so člani poslovodstva (uprave) obvladujoče druţbe lahko hkrati člani nadzornega 
sveta odvisne druţbe. Mogoči sta kombinacija obeh prepletenosti, tako da člani 
poslovodstva (uprave) obvladujoče druţbe zasedajo mesta tako v poslovodstvu 
(upravi) kot tudi v nadzornem svetu odvisne druţbe. 
 
Pri dvojnih mandatih je takšen član zastopanega organa v precepu interesov obeh 
druţb. Z zakonom je zavezan ravnati v dobro vsake izmed druţb, v kateri opravlja 
funkcijo člana organa vodenja druţbe, torej vedno v interesu tiste druţbe, za katero 
v konkretnem primeru ravna. Preprečitev kršitve svojih dolţnosti, ki jih oseba z 
dvojnim mandatom ima kot član zastopanega organa v eni druţbi, ni mogoče 
opravičiti s kršitvijo dolţnosti glede druge druţbe. 
 
5.6.1  Povezave članov zastopanih organov 
 
Medsebojne povezave med člani uprave v koncernskih druţbah je razširjeno in 
efektivno sredstvo koncernskeg vodenja. Vzpostavi se lahko takšna personalna 
struktura vodstvenih kadrov, pri katerih iste osebe zasedajo večino ali vsa mesta v 
zastopanih organih in tako doseţe homogeno vodenje celotnega koncerna. Če so 
člani zastopanih organov medsebojno prepleteni, se takšno vplivanje ne kaţe zunaj 
koncerna.  
 
Razlikujemo lahko med dvojnimi mandati, in sicer »od zgoraj navzdol« so 
namenjeni predvsem hitrejši integraciji nove odvisne druţbe v koncern ali pa 
interesov koncerna v »upirajoči se« hčeri. Prav tako je lahko član zastopanega 
organa druţbe matere odposlan v zastopani organ druţbe hčere, kjer bo v tem 
primeru v delniški druţbi navadno imenovan kot predsednik uprave. In od »spodaj 
navzgor«, kjer člani zastopanih organov odvisnih druţb predstavljajo interese 
odvisne druţbe v vodstvu koncerna oziroma v upravi obvladujoče druţbe, zastopajo 
odločitve zastopanega organa druţbe hčere. Mogoči sta kombinaciji obeh dvojnih 
mandatov. 
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5.6.2  Vplivanje prek nadzornega sveta 
 
V gospodarskem ţivljenju je pogosto, da so člani poslovodnega organa obvladujoče 
druţbe hkrati tudi člani nadzornega sveta odvisne druţbe. Predstavljajo lahko večino 
in tako še dodatno utrdijo kontrolo in koordinacijo za obvladujočo druţbo. Če je v le-
tej posamezen član poslovodnega organa zadolţen za koncernsko povezavo z 
odvisno druţbo, je lahko celo izvoljen za predsednika nadzornega sveta odvisne 
druţbe. Takšne prepletenosti zakon ne ovira, temveč jo celo olajšuje. 
 
5.6.3  Vplivanje preko skupščine odvisne družbe 
 
Obvladujoča druţba lahko svoj vpliv udejanji tudi prek skupščine odvisne druţbe. 
Imetništvo takšnega paketa delnic, ki zagotavljajo večinsko glasovno pravico ali celo 
kvalificirano večino, ji omogoča, da lahko izglasuje sklepe, ki so v njenem interesu. 
Medtem ko je skupščina odvisne druţbe izpostavljen organ pri povezanih druţbah 
(obvladujoča druţba lahko namreč na podlagi večinskih glasovnih pravic izglasuje 
sklepe, ki so v njenem interesu, ter prav tako vpliva na nadzorno in vodstveno 
strukturo v druţbi in tako na samo poslovanje druţbe), je skupščina obvladujoče 
druţbe manjšega pomena za samo poslovanje koncerna (Drnovšek, 2005, str. 460–
465). 
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6  ZAKLJUČEK 
 
 
V današnjih razmerah, kjer prihaja vse več do hitrih sprememb, odločitev, iščejo 
druţbe načine in rešitve, kako preţiveti in čim bolje izpolniti svoje poslanstvo, hkrati 
pa se izogniti nastali krizi, ki jo danes občuti tudi gospodarstvo. Ob vsem tem pa 
morajo še ugoditi oziroma zadovoljiti druţbenim in okoljskim standardom. 
Ena izmed rešitev v današnjem času sodobnega poslovanja je tudi medsebojno 
povezovanje druţb; da bi tako lahko dosegli večjo konkurenčnost na trgu in hkrati 
boljše poslovne rezultate, morajo neprestano spremljati dogajanje na domačem in 
tujem trgu. Le na ta način se je mogoče pravočasno odzvati in se prilagoditi novim 
razmeram na trgu. Informacije in podatki znotraj povezanega podjetja kroţijo hitreje 
kot med dvema nepovezanima podjetjema. 
 
Skupina druţb koncern je povezana z enotnim vodenjem in je sestavljena iz ene 
obvladujoče in ene ali več odvisnih druţb. Ločimo tri vrste koncernov: dejanski 
koncern – ustvari se po klasični metodi, torej z lastninsko udeleţbo; pogodbeni 
koncern – pogodba je pravna podlaga za ta koncern, in koncern enakopravnosti 
(razmerja) – razmerje enakopravnosti. 
 
Dejanski koncern je ena izmed oblik koncerna, ki temelji na dejanskih okoliščinah in 
ni povezana s podjetniškimi pogodbami. V večini primerov pride do dejanskega 
koncerna s kapitalsko udeleţbo oziroma večinsko lastništvo ene druţbe v drugi, kar 
pa ni edini način vzpostavljanja dejanskega koncerna. Medsebojno razmerje 
odvisnosti lahko nastane tudi, kadar ena druţba posredno ali pa neposredno 
obvladuje drugo druţbo.  
Bistvena značilnost dejanskega koncerna je, da se zunanji delničarji in upniki druţbe 
varujejo tako, da ekonomski interesi obvladujoče druţbe ali skupine kot celote ne 
smejo prevladati nad ekonomskimi interesi podrejene oziroma odvisne druţbe. 
 
Fragmat Izolirka, d. o. o., je obvladujoča druţba v skupini FRAGMAT, ki je do svojih 
povezav prišla na podlagi kapitalske udeleţbe, kar pomeni, da je pridobila večinski 
deleţ in na podlagi pridobljene večine glasovnih pravic v obliki dejanskega koncerna z 
enotnim vodenjem povezanih devet podrejenih oziroma odvisnih druţb. Na ta način 
je skupina pridobivala velikost, moč in konkurenčnost na trgu. Druţba mati Fragmat 
Izolirka, d. o. o., je skoraj 100 % večinski lastnik v odvisnih druţbah, kar ji 
zagotavlja, da lahko odloča o vseh najpomembnejših strateških vprašanjih druţbe 
(spremembe statuta, imenuje in razrešuje nadzorni svet …). 
Posegi v personalno strukturo ji omogočajo vzpostavitev organizacijske, vodstvene in 
nadzorne strukture v odvisnih druţbah, ki ji omogočajo, da v skladu s svojimi interesi 
vodi odvisne druţbe kot celotno skupino v skladu z načeli dobrega gospodarjenja, 
zato pri svojih odločitvah nikakor ne ţeli škodovati odvisnim druţbam, prav tako pa 
od odvisnih druţb zahteva neko normalno mero odgovornosti. 
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Fragnmat Izolirka, d. o. o., je druţba, ki si ţeli še nadaljnje rasti in širitve, zato je v 
svoji strategiji odprta za vsa moţna povezovanja, tudi v drugih dejavnostih. 
 
Tudi v sedanjem času industrija izolacijskih materialov v Sloveniji bistveno presega 
potrebe po teh izdelkih. Zato je druţba Fragmat Izolirka, d. o. o., usmerjena v izvoz 
na bliţnje in tudi bolj oddaljene trge. To pomeni, da bo tudi v prihodnosti poskušala 
delati na tem, da bo preko svojih hčerinskih podjetij v tujini povečala obseg 
proizvodnje in prodaje v segmentu hidro- in termoizolacij ter bo poskušala 
nadaljevati s prevzemom sorodnih podjetij na tem področju, kar je z optimiranjem 
skupnega poslovanja najhitrejša pot do povečanja trţnega deleţa. 
 
Vizija te skupine je jasna ─ postati največji in najuspešnejši slovenski proizvajalec 
izolacijskih in embalaţnih sistemov z uspešno in učinkovito prisotnostjo na tujih trgih. 
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